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A autonomia da escola concretiza-se no seu projecto educativo.
O projecto educativo da escola nao pode ser concebido apenas
em relacao com a ideia de soberania e fechamento autircico,
mas sobretudo com a ideia de interdependéncia, de abertura
¢ de interac¢ao com entidades produtoras de iniciativas e
projectos de caracter educativo e pedagogico — associacoes
pedagogicas, centros de formagao continua, institui¢oes de

ensino superior, centros de investigagao, entre outros.

Esta concepgao de autonomia pressupoe contratos de auto-
nomia que incluem as escolas, a administracao da educacao
e outras entidades que se queiram associar a este contrato —
municipios, associagoes locais, associagoes cientificas e peda-
gOgicas, centros de formagao continua, institui¢oes de ensino
superior. Os contratos de autonomia constituem instrumentos
para o desenvolvimento das escolas e do servigo publico de

educacao.

No processo de preparacio pelas escolas do projecto de
desenvolvimento a contratualizar com o Ministério da Edu-
cacio foi notoria a diversidade de niveis de autonomizacao
da gestao escolar e de capacitacdo dos seus actores para for-
mularem metas de desenvolvimento, operacionalizarem os
seus objectivos e determinarem a avaliagdo da sua consecugao.
De igual modo, foi notério o quadro excessivamente regulador

da administracao das escolas portuguesas.
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Os textos aqui coligidos foram apresentados em diferentes encontros
cientificos:

+  “Avaliaciio das escolas e programas de desenvolvimento” e “Con-
tratos de autonomia para o desenvolvimento das escolas portu-
guesas” sdo os textos das comunicagdes apresentadas no IX Con-
greso Internacional Galego-Portugués de Psicopedagoxia, realizado
em A Corufia, Universidade da Corufia, em 19, 20 e 21 de Setem-
bro de 2007.

+ “A autonomia das escolas em Portugal — 1987-2007" € o texto
da conferéncia proferida na Conference As Escolas Face a Novos
Desafios / Schools facing up to New Challenges, promovida pela
Presidéncia Portuguesa da Unido Europeia, organizada pela Ins-
pecgdo-Geral da Educagdo, e realizada em Lisboa — Parque das
Nagdes — Pavilhio Atlantico, em 2 e 3 de Novembro de 2007.

+  “Democracia, gestdo e autonomia da escola — a gestdo por con-
trato” e “Os (des)caminhos da autonomia das escolas” siio os tex-
tos das comunica¢des apresentadas no X Congresso da Sociedade
Portuguesa de Ciéncias da Educacéio “Investigar, Avaliar, Descen-
tralizar”, realizado em Braganga, Escola Superior de Educagio do
Instituto Politécnico de Braganga, em 30 de Abril e 1 e 2 de Maio
de 2009.

+  “Politicas de autonomia e avaliagdo — Portugal no concerto da
Unido Europeia” é o texto da comunicagdo apresentada no I En-
contro Tematico PAR - Projecto Avaliagdo em Rede, realizado em
Braga, Universidade do Minho, em 9 de Maio de 2009.

+ “Escola, autonomia e avaliagio — O primeiro ano de governagdo
por contrate” € o texto da comunicagdo apresentada no X Con-
gresso Internacional Galego-Portugués de Psicopedagogia, realizado
em Braga, Universidade do Minho, em 9, 10 e 11 de Setembro de
2009.

Os autores agradecem aos organizadores destes encontros cientificos
o seu acolhimento e a publicacio, quando € o caso, nos respectivos

livros de actas.




PREFACIO

JOAQUIM AZEVEDO

Quando, em 1988, prepardmos o lancamento das escolas profissio-
nais (processo aqui evocado) e optdmos por as fazer nascer ndo “den-
tro” do sistema vigente de administra¢@o e governacao da educagdo, mas
fora, por iniciativa concertada entre o Estado e a “sociedade civil”, sob
contrato-programa com o Ministério da Educacio e num amplo quadro
de autonomia, estdvamos bem conscientes da escotha que fizernos (alids,
longamente amadurecida). Estas novas escolas, para poderem efectiva-
mente levar por diante, desde o primeiro ano, desde o primeiro més ¢ até
desde o primeiro dia do seu funcionamento, os objectivos para que eram
criadas, teriam obrigatoriamente que nidificar através de um processo de
inovagdo disruptiva e ndo incremental.

Em boa hora o fizemos. As dificuldades por que tem passado o cha-
mado “processo de autonomia das escolas” (PAE), gerado e gerido den-
tro do modelo de administracdo e governacdo instituido, e impulsionado
exactamente no mesmo momento, em 1989, demonstra bem nio sé o
acerto daquela op¢do {vinte e um anos depois ndo ficard muito mal dizer
isto!), como também as dificuldades que o PAE viria a encontrar. Melhor
seria falar em um Sisifo, condenado a nunca deixar de acreditar que vale
a pena levar a pedra até ao cimo da montanha e, a0 mesmo tempo, con-
denado a vé-1a rolar montanha abaixo e a ter de recomegar sempre tudo
de novo.

De facto, as principais medidas de politica tomadas em nome do PAE,
desde 1989 a 2010 (j4 nesta altura com a preciosa colaboragio de uma
equipa de investigadores da Universidade do Minho), evidenciam o enor-
me empenho politico de governos sucessivos e de muitas equipas de espe-
cialistas, o lento avango em espiral e, vinte e um anos volvidos, o quanto
ainda estamos atados a um quadro politico-administrativo demastado

centralista e burocratico.
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Este livro demonstra bem isso mesmo, ao incidir sobre uma realida-
de recente e sobre resultados de investigacdo que sao, em larga medida,
pioneiros e amplamente desconhecidos. Trata-se dos “contratos de auto-
nomia” assinados entre a administragdo educacional e os agrupamentos e
escolas. A celebragao dos “contratos de autonomia” constituiu, para ima
pequenisstma minoria de agrupamentos e escolas (22) e através de uma
politica que ndo teve qualquer continuidade, desde 2006 até 2010, uma
oportunidade de as escolas e os seus directores “irem a jogo”, como aqui
concluem os autores, com a perspectiva inteligente de “ir buscar mais”,
sem precisarem de fazer mais do que aquilo que o agrupamento ou a
escola “ja faz”

Esta importante obra permite-nos interrogar, com renovada legitimi-
dade, se bastara acreditarmos na importancia do reforco da participagio
de um amplo leque de actores sociais na “vida” das escolas, na janela de
oportunidade que constitui a abertura da escola & comunidade, nas virtu-
alidades da descentralizacdo do poder de decisdo e da territorializacio das
politicas educativas, se bastard acreditarmos na escola enquanto “cons-

tru¢do social” e legislar em conformidade, para que as politicas e as pré-

- ticas politico-administrativas passem a ser outras e caminhar claramente

no sentido da autonomia e responsabilidade desejadas.

De facto, o modelo politico-administrativo, desde 1989 até 2010 per-
manecey, no fundamental, 0 mesmo. A administracdo central muito
pouco mudou e a administracio desconcentrada ainda menos, pois é o
espelho algo gasto daquela. E 0 modelo nelas instituido apresenta-se a si
préprio como omnipotente e omnisciente e € devorador das potenciali-
dades autonémicas dos niveis “inferiores” da administragao educacional.
E mais, alimenta os ciclos de dependéncia em que as escolas tém perma-
necido, desde o periodo da ditadura (induzindo até a percepgio de que
a dependéncia é mais benéfica, imediatamente, do que a autonomia e a
responsabilidade global pela direccdo e gestdo das escolas). Pergunto: nao
estaremos a seguir o caminho mais ficil, menos inteligente, mais devasta-
dor de energias e consumidor de boas vontades, mais desesperante e des-
credibilizador da propria ideia de que a melhoria da participacdo social

na educagio é possivel e desejdvel e produz melhores frutos?




Preficio

Como professores, sabemos que as dificuldades e até os erros s3o uma
bela fonte de aprendizagem e de criatividade, quando resultam de hones-
tos esforgos na procura do caminho certo, como é o caso. Porque é que
ainda nao aprendemos mais? Estas coisas aprendem-se muito lentamen-
te? Os interesses instalados ndo facilitam uma outra compreensio? Ficam
as perguntas. Leia o livro e depois. . .ficard muito melhor habilitado a ela-
borar as suas proprias respostas.

Estou convicto de que sem outra e inequivoca distribui¢io do poder
e das competéncias, assente em principios como o da subsidiariedade, da
confianca, da participa¢io civica e democrética de todos os cidadios, da
justica social, da responsabilidade, da qualidade, medida por indicadores
previamente construidos, e do compromisso sociocomunitario, continu-
aremos a revelar muitas dificuldades em romper o actual bloqueio.

Como nesta obra muito bem se vé, a autonomia das escolas ou se-
gue um caminho mais complexo e compreende claramente a organizacio
curricular e pedagdgica, a par da organizacio administrativa e financeira,
compreendendo a gestao de recursos, ou nio haverd caminho real e cre-
divel de autonomia escolar.
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APRESENTACAO

ANTONIO SOUSA FERNANDES

O estabelecimento de contratos de autonomia entre o Ministério de
Educagido e um conjunto de escolas publicas insere-se num movimen-
to mais amplo de contratualizagdo das politicas pablicas que nos paises
europeus, herdeiros de uma matriz politica e administrativa centraliza-
da, teve o0s seus inicios na década de setenta e desde entio se consoli-
dou acompanhando os processos de descentralizagdo em curso. De facto,
como diz Gaudin, “contratualizacio e descentralizagio estio intimamen-
te implicadas” (1999: 29) de modo que, ao descentralizar-se, o Estado
que “ja nio dispde sem partilha dos meios de acgdo piblica” (1999: 11)
recorre a modalidades de regulacio voluntéria como parcerias, pactos ou
contratos para envolver outras entidades territoriais ou institucionais,
publicas ou privadas na realizagio dos projectos de interesse piiblico. Ndo
deve esquecer-se que as medidas descentralizadoras, enquanto um pro-
cesso iniciado pelo Estado de transferéncia de competéncias do centro
para a periferia, se devem também a problemas de ingovernabilidade da
pesada burocracia estatal e desmobilizagio persistente dos cidaddos pela
participagdo politica. Dai que Gaudin, na obra citada, refira o contrato
também como uma modalidade de reforcar o envolvimento dos cidadios
na democracia directa.

Paralelamente a estes processos de limitagao do aparelho estatal, sur-
giram as politicas neo-liberais de Estado minimo e sociedade de mercado
que a partir dos Estados Unidos e Inglaterra contaminaram, em maior ou
menor grau, os paises da Unido Europeia. Estas acentuaram no contrato
nao tanto a sua dimensdo politica de envolvimento dos cidaddos e orde-
namentos nio estatais na realiza¢do do bem comum mas a sua dimenséo
privada e utilitdria orientada por principios de modernizagio, concor-
réncia e eficicia econdmica (Gaudin, 1999: 11; Ball, 1997).
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Trata-se de dois movimentos que influenciaram as politicas de con-
tratualizagdo em curso mas que divergem e se opdem quanto as matérias
envolvidas e objectivos procurados.

Neste contexto a contratualizagdo das politicas ptiblicas numa pers-
pectiva de participa¢do civica tem um espa¢o de navegabilidade com-
plexo situado entre o escolho de Cila - o aparelho rigido e resistente do
centralismo burocritico - e 0 remoinho de Caribdis — a desregulagio e
privatizagdo total de interesses que deveriam situar-se no &mbito da cida-
dania e ndo no 4mbito da economia.

No dominio da educagio, a constitui¢do de acordos contratuais en-
tre a Administragio e outros parceiros educativos sejam eles municipios
e outras administragGes territoriais, sejam escolas, empresas, associagdes e
sindicatos tiveram um grande desenvolvimento a partir dos anos oitenta.
Como referimos noutro lugar (Fernandes, 2000: 886-900), em toda a Eu-
ropa a partir dessa data se foram fazendo vérias modalidades de acordos
tais como pactos educativos, parcerias educativas, participagao voluntaria
em projectos da iniciativa da administra¢ao ou de outras entidades e con-
tratos de autonomia com estabelecimentos de ensino. A prépria UNESCO
em 1997 editou um ensaio de Juan Carlos Tedesco (inicialmente publicado
em Espanha em1995) designado The New Educational Pact cuja caracte-
ristica era mobilizar ndo apenas uma escola ou algumas entidades concre-
tas mas toda a sociedade para os desafios postos a educagio na sociedade
moderna. Também em Portugal na mesma altura o Ministro da Educagio
apresentou um documento a Assembleia da Republica visando um acordo
de acgao, a nivel politico e social, sobre os principais problemas da educa-
¢ao e formagido que designou Pacto Educativo para o Futuro (Grilo, 1996).

Os contratos sao uma forma particular de acordos que, além da ca-
racteristica de voluntariedade comum a qualquer pacto, implicam uma
igualdade entre as partes quanto a defini¢io dos contetidos e quanto aos
compromissos assumidos. Nessa medida o contrato requer a presenga de
um acordo negociado sobre os objectivos da acgdo, um compromisso so-
bre o calenddrio de realizagio e o contributo das partes para a realizagao
dos objectivos (cfr. Gaudin, 1999: 28). Todavia estas caracteristicas gerais
dos contratos ndo tém uma aplica¢io literal nos contratos respeitantes
a politicas publicas. Nao estamos neste caso perante contratos sinalag-
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maticos no sentido juridico do termo mas antes compromissos morais
e politicos (Gaudin, 1999: 53) dado que a relagdo é predominantemente
assimétrica em beneficio da Administragdo e o sistema de sangdes por
falta de cumprimento revela-se por vezes muito lacunar.

Os contratos de autonomia inserem-se neste tipo de acordos. Eles

- tém um antecedente relevante nas parcerias educativas constituidas na

base de contratos-programa e protocolos celebrados entre o Ministério
da Educagido, os municipios e outras entidades privadas para a criacdo
de escolas profissionais no dmbito da formagdo tecnolégica, artistica e
profissional. Este projecto, iniciado em 1989, caracterizou-se por incluir a
participacdo de um conjunto alargado de actores sociais ndo tradicionais
em relacio ao sistema formal de ensino e por um elevado grau de auto-
nomia na cria¢ao da escola, na defini¢do do seu projecto educativo, na
sua organiza¢ao, financiamento ¢ gestio (Marques, 1996:254). Embora
estas escolas sejam de estatuto privado, o relevante para o caso € que se
tratou aqui de aplicar uma politica educativa inovadora em ruptura com
o sisterna centralizado, regulamentador e burocrético dominante quer no
ensino publico quer no ensino privado. A expansio e o sucesso destas es-
colas comprovam o acerto de visio na medida assumida.

Os contratos de autonomia aplicados as escolas ptiblicas estao lon-
ge de ter a dimensdo de autonomia reconhecida as escolas profissionais.
Estamos perante uma autonomia mais centrada na gestao de recursos e
na flexibilizagdo organizacional e pedagdgica possiveis numa organizagdo
fortemente regulamentada mas que nao alcanca a abrangéncia das escolas
profissionais, mesmo nesses dominios. Como referimos antes, as regula-
¢oes contratuais dificilmente convivem ou tém mesmo uma relagdo con-
flitual com essa forma de organizaco (Fernandes, 2000: 882} e por isso
uma politica que pretenda valorizar este instrumento de envolvimento
das escolas e de outros actores sociais terd forcosamente de repensar a es-
trutura e organiza¢io do préprio sistema educativo. O contrato de auto-
nomia podera ser um instrumento politico e pedagdgico para pressionar
os intervenientes directamente implicados e os responsaveis politicos na
introdugio das necessdrias mudancas.

O percurso da aplica¢do de contratos de autonomia passou pelas fa-
ses de teorizagio, de regulamentagio e de concretizacio num conjunto

L
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seleccionado de escolas. O relatério do Conseltho de Acompanhamento
e Avaliag3o sobre a avaliagio do regime de direcgdo e gestao das escolas
em aplicagdo experimental publicado em 1997 apontava como estratégia
de mudanga para um novo regime de direcgio e gestio das escolas, entre
outras recomendagdes, a sua aplica¢io através de um acordo contratual
entre administragao e escolas (1997: 30). Mas é no estudo de Jodo Bar-
roso Autonomia e Gestdo das Escolas (1997), solicitado pelo Ministério
da Educagio para servir de base a um novo ordenamento juridico, que é
desenvolvida a proposta de constitui¢do de contratos de autonomia com
as escolas. Ela veio a ser incluida no Decreto-Lei 115-A/98 que reformula
o regime de direc¢io e gestdo das escolas pré-escolares, basicas e secun-
ddrias prevendo-se ai a participagio das Direc¢des Regionais, das escolas,
das administragdes municipais e de outros parceiros interessados na ce-
lebragao do contrato.

Embora se esperasse uma rdpida concretizagao desta medida, ela foi-
-se protelando, situagio a que ndo terdo sido alheias as mudangas de go-
verno ocorridas entre 2000 e 2005.E a partir deste ano, com uma situagao
governamental mais estivel, que o processo de celebragio de contratos de
autonomia ¢ retomado. Para isso foi constituido um grupo de trabalho
composto por trés docentes do ensino superior, um docente e investi-
gador do ensino bésico e secundario, o Director do Gabinete de Gestdo
Financeira do Ministério da Educagdo e os Directores Regionais de Edu-
cacido do Norte e do Alentejo. A coordenagdo do grupo foi atribuida ao
Professor Jodo Formosinho da Universidade do Minho. Por impossibi-
lidade de participagio do Director do Gabinete de Gestao Financeira o
grupo acabou por funcionar apenas com os outros elementos. Este grupo
foi oficialmente confirmado por despacho da Ministra da Educagio de
31 de Julho de 2006 com a definicdo de um plano de trabalhos e calen-
darizagao das tarefas. A Direccdo Regional de Educagio do Norte ficou
encarregada de lhe dar o apoio técnico e logistico bem comeo as dotagdes
financeiras necessdrias ao desenvolvimento do projecto.

No desenvolvimento das tarefas que lhe foram atribuidas, o grupo de
trabalho calendarizou um conjunto de reunides periddicas onde foram
elaborados vdrios documentos nido s6 de reflexdo mais tedrica sobre o

servigo publico educativo como sobre a concretizacio dos niveis de auto-
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nomia susceptiveis de ser contratualizados. Esta parte do trabalho foi ter-
minada em Janeiro do ano seguinte. A partir de Fevereiro de 2007 foram
ouvidas as escolas que se candidataram, mediante convite, a contratos de
autonomia a fim de em conjunto se acordar uma projecto de contrato
a ser apresentado a negocia¢do com as respectivas Direcges Regionais.
Note-se que o contrato acabou por ser efectuado apenas entre a Admi-
nistragio Educativa e a escolas sem participagio directa das autarquias
ou de outros parceiros. A selecgdo das escolas convidadas obedeceu a al-
guns critérios, Tratou-se inicialmente de um conjunto de 24 escolas que
tinham sido previamente objecto de avaliacdo externa por parte de um
grupo de trabalho constituido pelo Despacho conjunto n.c 370/2006 de 3
-de Maio. Algumas delas acabaram por ficar de fora tendo a lista final sido
reduzida para 22.

O processo de audi¢do durou até Julho desse ano, tendo termina-
do aqui a intervengio directa do grupo de trabalho. Manteve-se porém
como um grupo de acompanhamento da implementagio dos contratos
nas escolas até 2008. Entretanto os contratos de autonomia negociados
com essas escolas foram assinados numa sessao puiblica com a presenga
do Primeiro-Ministro e da Ministra da Educagdo em 10 de Setembro de
2007. Os textos que se seguem sao o produto resultante desta reflexao e
acompanhamento.
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I. AVALIACAO DAS ESCOLASE
PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO

JOAO FORMOSINHO
JOAQUIM MACHADO

Introdugio

Em Dezembro de 2002 foi aprovado o sistema de avaliagdo das escolas
portuguesas e foram definidas orientagdes gerais para a auto-avaliagio e
para a avaliagdo externa das escolas (Lei n.c 31/2002, de 20 de Dezembro),
cabendo ao XVII Governo Constitucional o langamento de um programa
nacional de avaliagdo das escolas. Assim, em 2006, foi criado um Grupo
de Trabalho para construir os referenciais de auto-avalia¢do e avaliagdo
externa e proceder a realizagdo da fase piloto no ano lectivo 2005-2006,
cabendo 2 Inspecgao-Geral de Educagdo dar continuidade ao processo de
avaliagdo das escolas a partir de 2007. Espera-se com a avaliagio externa
fomentar a auto-avaliagdo das escolas e proporcionar elementos com vis-
ta a elaborac¢ao e implementagdo de um programa de desenvolvimento e
melhoria organizacional. Estes programas podem redundar em contra-
tos-programa com a administra¢ao educativa.

Nesta comunicagdo contextualizamos as politicas de incentivo a auto-
nomia e responsabilizacdo das escolas enquanto organizacdes que pres-
tam o servigo ptiblico de educa¢io, enunciamos programas e dinémicas
de avaliacdo das escolas, descrevemos o programa de avaliagio externa
iniciado em 2006 e actualmente e fase de implementacao generalizada e
trazemos alguns dados inferidos da anélise dos relatdrios de avaliagdo das
vinte e quatro escolas que retinem actualmente condi¢des para contratu-
alizar com as direcgdes regionais de educagio o seu programa de melho-
ria e, consequentemente, o aprofundamento da sua autonomia relativa.
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1. Autonomia e avaliacio das escolas

O regime de autonomia, administragio e gestao dos estabelecimentos
de ensino aponta para a concessdo de maiores margens de autonomia
a sua gestdo. Este cendrio constitui um desafio para os agentes educati-
vos, porquanto implica maior responsabiliza¢do e a prestagdo de contas
4 administra¢do e & comunidade. Do lado da administragio, a presta-
¢do de contas é o contraponto necessério a substituicio da gestdo direc-
ta e centralizada pela regulacio e torna-se condigio necessdria seja para
o comprometimento da escola seja para a condugio politica e a acgio
administrativa (Barroso, 2003). Do lado da comunidade, a prestagio de
contas fornece a inforniac;éo necessdria aos actores sociais: 0 consumidor
pretende fazer uma escolha informada da escola, o cliente exige garantias
de qualidade do servigo publico de educacio e o cidaddo visa fomentar
a responsabilidade colectiva face & educagdo, nos campos politico, social,
cultural, empresarial (Azevedo, 2007:18-19).

Para além dos mecanismos de prestagio de contas determinados pela
Administragio, cada escola dispde da possibilidade de proceder a sua
diagnose e, face aos resultados desta, gizar estratégias de desenvolvimen-
to organizacional. A avaliagdo interna constitui um instrumento precioso
de gestdo estratégica das escolas.

Entretanto, foram sendo desenvolvidas préticas de avaliagdo externa
que visam, por um lado, a recolha de indicadores que permitam um me-
lhor conhecimento das escolas, do seu grau de desenvolvimento organi-
zacional e das aprendizagens dos alunos e, por outro, a credibilizagiao do
sistema escolar e a governabilidade das escolas. A primeira medida mais
medidtica é, sem duvida, a da realizacdo de exames nacionais e, poste-
riormente, a da avaliagdo aferida com aplicagdo a todos os alunos em ano
terminal de ciclo do ensino basico. A segunda medida tern a ver com uma
série de programas de avaliagio que foram desenvolvidos nas escolas:

a. O Observatério da Qualidade da Escola, criado em 1992 no 4mbito
do PEPT — Programa de Educagédo para Todos (Climaco, 1995);

b. O Projecto-piloto sobre Avaliagio na Educagio Escolar, lan¢ado no
ano lectivo de 1997/1998, com o apoio e aprovagio do Conselho
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de Ministros da Educa¢io da Uniao Europeia, cujos processos sao
simplificados pelo Projecto Qualidade XXI, de inicjativa do Instituto
de Inovagao Educacional no ano lectivo 2001/2002 (Palma, 1999);
c. O Programa de Avaliacio Integrada das Escolas, de iniciativa da Ins-
pecgio-Geral de Educagdo com infcio em 1999/ 2000 e terminado
em 2001/2002 (Climaco, 2001);

d. O Projecto “Melhorar a Qualidade”, nascido da parceria entre a As-
sociagcdo dos Estabelecimentos de Ensino Particular e Cooperativo
(AEEP) e a empresa QUAL — Formagao e Servigos em Gestdo da
Qualidade, Lda, que adapta 0 Modelo de Exceléncia da EFQM (Eu-
ropean Foundation for Quality Management), também ele referen-
cial da CAF (Common Assessment Framework), modelo de andlise
organizacional adaptado as organiza¢des piiblicas;

e. O Programa AVES — Avaliacio das Escolas Secunddrias, de iniciativa
da Fundagdo Manuel Ledo a partir de 2000, utiliza 0 modelo de-
senvolvido pelo Instituto de Evaluacién e Asesoramiento Educativo
(IDEA), criado pela Fundacién Santa Maria, de Espanha(Azevedo,
2006);

f. O Programa Afericio da Efectividade da Auto-avaliagdo das Esco-
las, da responsabilidade da IGE, desde 2005, em cumprimento do
Decreto-Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, que adapta os instru-
mentos do Projecto Effective School Self-Evaluation — ESSE, promo-
vido pela Conferéncia Internacional das Inspecgdes de Educacdo
(SICI), entre 2001 e 2003, com o apoio da Comissio Europeia (Ra-
mos, 2007).

Esta sequéncia de programas de avaliacdo das escolas dd conta de um
historial de avaliacio, que se articula com experiéncias e institui¢des de.
nivel internacional. Contudo, do ponto de vista das politicas publicas,:
podemos considerar dois aspectos:

1. Apesar dos esforgos e dos investimentos feitos, a “falta de continui-

. dade nas institui¢des e nos programas, com altera¢des frequentes

de rumo, de condi¢Ses, com um (re)fazer que d4 a impressdo que se
esta sempre a comegar do principio”;
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2. Apesar das praticas de avaliagdo, a fragilidade do processo em “tra-
balhar os resultados, devolver a informagio aos directamente envol-
vidos, implicar actores pertinentes, utilizar a informagao para ac¢ao”
(Azevedo, 2007: 66). E esta inconsequéncia pratica da avaliagio que
o programa de Avalia¢do Externa das Escolas pretende contrariar.

2.0 programa de Avalia¢io Externa das Escolas

Em 2006, o XVII Governo Constitucional langa um programa nacio-
nal de avaliagio das escolas, comegando por criar um Grupo de Trabalho
para construir os referenciais de auto-avaliagio e avaliagio externa e pro-
ceder a realizagdo da fase piloto no ano lectivo 2005-2006.

Assim, a Avaliagio Externa das Escolas é um programa de ambito na-
cional e da iniciativa do Ministério da Educacio. Este programa baseia-se
nos referenciais de auto-avaliagdo e avaliagdo externa construidos pelo
Grupo de Trabalho para a Avaliagdo das Escolas (GTAE) criado pelo Des-
pacho Conjunto n.c 370/2006, de 3 de Maio, ¢ coordenado por Pedro
Guedes de Oliveira, que o langa como projecto-piloto no ano lectivo
2005-2006, passando desde 2007 para a résponsabi]jdade da Inspecgao-
-Geral de Educagio com que prevé avaliar todas as escolas e agrupamen-
tos em quatro anos.

Como pode ler-se na introdugio a todos os relatérios de avaliagdo
produzidos pelo Grupo de Trabalho, o objectivo do programa é, inicial-
mente, o de “ouvir e observar cada escola ou agrupamento de escolas,
recolhendo evidéncias que permitam identificar pontos fortes e fracos do
seu desempenho, bem como as oportunidades de desenvolvimento cria-
das e os constrangimentos a ultrapassar, com vista a ser disponibilizado
um conjunto de informagdes que constitua um instrumento de regulagdo
interna e de prestagdo de contas sobre a qualidade dos desempenhos es-
colares, indispensaveis 3 administra¢do e a sociedade em geral”.

O programa de Avaliacdo Externa das Escolas incide sobre dezanove
factores organizados em cinco dominios-chave de avaliagio:
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. Resultados: sucesso académico, valorizagio dos saberes e da apren-

dizagem, comportamento e disciplina e participagio e desenvolvi-
mento civico;

. Prestacdo do servigo educativo: articulagdo e sequencialidade, di-

ferencia¢io e apoios, abrangéncia do curriculo, oportunidades de
aprendizagem, equidade e justi¢a, articulagio com as familias e va-
lorizagdo e impacto das aprendizagens na educagio escolar;

. Organizagio e gestio escolar: concepgio, planeamento e desenvol-

vimento da actividade, gestio dos recursos humanos, qualidade e
acessibilidade dos recursos e liga¢do as familias;

Lideranga: visao e estratégia, motiva¢io e empenho, abertura a ino-
vagdo e parcerias, protocolos e projectos;

Capacidade de auto-regulacio e progresso da escola: auto-avaliagio e
sustentabilidade do progresso.

Estes cinco dominios procuram, pois, responder a outras tantas
perguntas:

1.

Como conhece a escola os resultados dos seus alunos, quais s2o € 0
que faz para garanti-los;
Para obter esses resultados que servico educativo presta a escola, e

Ccomo o presta?

. Como se organiza e é gerida a escola para prestar esse servigo

educativo?

. Que liderancas tem a escola e que visdo e estratégia estd por trds da

organizagao e gestao?

. Como garante a escola o controlo e melhoria deste processo?

(GTAE, 2007).

A equipa de avaliagio externa procedeu & observagao directa e 4 andlise
documental, dando também oportunidade a escola ou agrupamento para
fazer a sua prépria apresentacio de acordo com um guido previamente defi-

nido e, em sequéncia, foram entrevistados e ouvidos, em sucessivos painéis,

~ as estruturas e 6rgdos de gestio bem como as de orientacgio pedagdgica, re-

presentantes dos servigos de orientagio e apoio educativos, dos alunos, dos

funciondrios ndo docentes e de pais e encarregados de educagio.
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3. O desempenho educativo das escolas

O programa de Avaliacdo Externa das Escolas parte das dindmicas de
auto-avaliagio das escolas, requer a participa¢do de diversos actores im-
plicados no seu funcionamento e visa, por um lado, a prestagdo de con-
tas e, por outro, a melhoria da escola. Assim, com base em referenciais
criados pelo GTAE, o Projecto Piloto de Avaliagdo das Escolas e Agrupa-
mento de Escolas incidiu sobre o desenvolvimento educativo de vinte e
quatro escolas (e agrupamentos) das cento e vinte que aderiram ao con-
vite dirigido a todas as que tinham j4 desenvolvido um processo formal
de auto-avaliacio.

Estas escolas foram seleccionadas tendo em conta os termos e dados
da candidatura e a diversidade no tocante a distribui¢o regional, con-
textos socioeconémicos e niveis de educagio e ensino. Assim sendo, estas
escolas integram o que poderiamos designar de “pelotdo da frente”. Estas
escolas colocam-se “na dianteira”, nio porque prestem methor que as res-
tantes o servigo ptiblico de educagao, mas porque tinham jé desenvolvido
um processo formal de auto-avaliacdo e porque aderiram ao Piloto de
Avaliagdo Externa que decorreu durante o ano de 2006.

Tanto assim que deste Piloto de Avaliagdo Externa resultou uma clas-
sificagdo de cada escola ou agrupamento em cada um dos dominios — Re-
sultados, Prestagdo do servigo educativo, Organizagio e gestio escolar, Lide-
ranga e Capacidade de auto-regulagdo do progresso da escolafagrupamento
— numa escala de avaliagdo qualitativa — Insuficiente, Suficiente, Bom e
Muito Bom — que dé conta da diversidade do desempenho educativo das
escolas avaliadas.

A Lideranga é o dominio mais conseguido pelas escolas avaliadas. Este
€ precisamente o dominio onde mais de metade das escolas foi classifica-
da com Muito Bom. Esta classifica¢do é atribuida quando “a escola revela
predominantemente pontos fortes, um desempenho mobilizador e uma
ac¢do intencional sistemética”

Nos restantes dominios — Resultados, Prestacio do servigo educativo,
Organizagdo e gestdo escolar e Capacidade de auto-regulagdo e progresso da
escola ou agrupamento de escolas — predomina a classificacio de Bom,
atribufda quando “a escola revela pontos fortes, com uma ac¢do inten-
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cional frequente”, e onde “as acgdes positivas sdo a norma, mas decorrem
frequentemente do empenho e iniciativas individuais™

Em todos os dominios encontramos escolas classificadas com Sufi-
ciente. Esta classificacdo € atribuida quando “a escola apresenta situagoes
em que os pontos fortes e os pontos fracos se contrabalancam, revelando
frequentemente uma ac¢io com alguns aspectos positivos, mas pouco de-
terminada e sistemdtica”. £ o dominio Resultados que merece mais vezes
esta classificacio de Suficiente e menos a de Bom e a de Muito Bom.

Das sete escolas com melhor avaliagdo do seu desempenho, quatro
véem trés dominios classificados com Muite Bom, duas véem quatro com
essa classifica¢do e uma obtém Muito Bom a todos os niveis. Dezoito das
vinte e quatro escolas avaliadas tém, no minimo, Bom em todos os do-
minios. Trés escolas tém um dominio classificado com Suficiente, sendo
que uma delas tem um dominio considerado Muito Bom. As duas escolas
com avaliagdo inferior véem quatro dominios classificados com Suficien-
te e um com Bom.

Nenhuma escola viu o seu desempenho classificado de Insuficiente.
Esta classificagdo estd reservada para as “situacdes em que os pontos fra-
cos ultrapassam os pontos fortes e as vivéncias dos vérios intervenientes
sdo generalizadamente pobres”, em que “a aten¢do prestada a normas e
regras tem um caracter essencialmente formal, sem conseguir desenvol-
ver wma atitude e acgdes positivas e comuns” e “a capacidade interna de
melhoria é muito limitada, podendo existir alguns aspectos positivos,
mas pouco consistentes ou relevantes para o desempenho global”.

Porque visa  vez a prestagdo de contas e a melhoria organizacional,
a avaliagdo ¢ devolvida 2 escola ou agrupamento. Esta avaliagio incorpo-
ra uma imagem que integra pontos fortes, debilidades, oportunidades e
dificuldades de desenvolvimento da organizacdo escolar. Por isso, consti-
tui-se instrumento precioso da escola na elabora¢io de um programa de
desenvolvimento e melhoria organizacional. Neste sentido, & semelhanga
do Programa de Avaliacdo Integrada, a intencao do programa em curso é
“mais formativa, orientadora, impulsionadora de um processo de auto-
conhecimento e responsabilizadora dos actores locais, do que orientada
para a fiscaliza¢do e para o desenvolvimento de um aparetho prescritivo
(Formosinho & Machado, 2004:21).
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4. Para a construgio dos projectos de desenvolvimernto e autonomia
das escolas

A associagdo da avaliagio e auto-avaliagio das escolas a processos de
melhoria organizacional ganha sentido num quadro de reconfiguracio
do papel do Estado e de uma politica activa de promogio da autonomia
da organizagio escolar. Alids, uma das condigbes bésicas para desenvolver
projectos de melhoria e desenvolvimento nas escolas € a contratualizagio
da sua autonomia, entendida como “o poder reconhecido a escola, pela
administracio educativa, para tomar decisdes nos dominios estratégico,

- pedagégico, administrativo, financeiro, organizacional, no quadro do seu

projecto educativo, em fun¢io das competéncias e dos meios que lhes es-
tdo consignados” (Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de Maio).

Neste sentido, o Ministério da Educagao desafiou cada uma das vinte
e quatro escolas avaliadas, independentemente do seu desempenho edu-
cativo, a elaborar um projecto de melhoria com vista a suportar um con-
trato de autonomia e desenvolvimento. O facto de ser um desafio significa
que, apesar de visar a melhoria da qualidade do servigo pablico de educa-
¢do prestado pela escola, a avaliacio externa nao coloca as escolas na obri-
gagdo explicita de produzirem esse projecto de melhoria que estruture e
organize os objectivos a prosseguir (Azevedo, 2007:37). Contudo, parece
esperar que tal aconte¢a, em primeiro lugar porque € esse o objectivo da
avaliagdo externa e, em segundo lugar, porque as dinarnicas anteriores das
escolas e o facto de voluntariamente se terem apresentado para serem ob-
jecto de avaliagio externa denota uma vontade de se manterem no “pelo-
tio da frente” no processo de desenvolvimento e autonomia. De qualquer
forma, é cada escola quem determina os aspectos em que quer incidir o
seu esforgo de melhoria e para cuja superagio define objectivos, programa
acgdes e estabelece indicadores para avaliar a sua concretizagao.

O facto de ser um desafic por parte do Ministério da Educagio parece
querer indicar ainda que se espera tirar consequéncias da avalia¢io rea-
lizada e que a (re)acgdo subsequente 2 avaliagdo tem que ser partilhada
pela escola e pela administra¢do, com compromissos contratualizados de
melhoria e com responsabilidades préprias.
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Entende o Grupo de Trabalho do Projecto de Desenvolvimento da
Autonomia das Escolas, coordenado por Jodo Formosinho, que para to-
das as escolas deve ser transferido um quadro alargado de competéncias,
que denomina de nivel de base da autonomia, e que aquelas que garantam

padrdes de qualidade comprovada por avaliagdo interna e externa e se
candidatem a um contrato de autonomia deve ser atribuido um conjunto
de competéncias de nfvel um e de nivel dois, susceptiveis de serem consig-
nadas no dito contrato, sendo que a atribui¢do do nivel dois requer ainda
“especializacdo profissional bastante para a auto-responsabilizagao e au-
to-monitorizacdo”. Assim sendo, os contratos de autonomia constituem
instrumentos para o desenvolvimento das escolas e do servigo publico de
educacio e devem incluir as escolas, a administracio da educagdo e ou-
tras entidades que se queiram associar a este contrato — municfpios, asso-
ciagGes locais, associagOes cientificas e pedagdgicas, centros de formacio
continua, institui¢des de ensino superior.

Este Grupo de Trabalho concebe a escola, ndo como uma organizagdo
educativa totalmente autogerida, mas como “um servigo publico com es-
pecificas responsabilidades e interdependéncias, quer perante os mem-
bros da comunidade envolvente quer perante o pais. Na realidade, ela
é também uma instituicdo com o encargo de dar execugio local 2 uma

politica educativa nacional e, nesse sentido, a escola presta um servigo
publico de especial relevancia. S3o os contetidos expressivos deste servigo
ptiblico que devem definir e delimitar a sua autonomia e responsabili-
dade perante a comunidade localmente servida e perante a comunidade
nacional”. Segundo ¢ mesmo Grupo de Trabalho, as dimensdes do servi-
¢o piblico abrangem cinco dominios — a garantia do acesso de todos os
alunos 2 escola, o sucesso escolar dos alunos, os cuidados de apoio ¢ guar-
da, a participa¢do interna e externa dos actores sociais e educativos € a
formagio para a cidadania —, sendo que, “em cada um destes dominios, 0
servi¢o prestado pela escola assume caracteristicas préprias que definem
o seu grau de autonomia e responsabilidade” (Formosinho et al., 2007).
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[1. CONTRATOS DE AUTONOMIA PARA
O DESENVOLVIMENTO DAS ESCOLAS
PORTUGUESAS

JOAO FORMOSINHO
ANTONIO SOUSA FERNANDES
JOAQUIM MACHADO

Introducio

O debate sobre a autonomia da escola portuguesa desenvolve-se a
partir da Reforma Educativa de 1986. Nesta comunicago, num primeiro
momento, sublinhamos a concepgo instrumental da autonomia da es-
cola enquanto organizagio prestadora do servigo piiblico de educagio e
apresentamos a contratualiza¢do como modalidade de gestdo estratégica
alternativa quer & normativizagdo quer a descentraliza¢do autdrcica. Num
segundo momento, descrevemos o processb de construcido dos contra-
tos de autonomia das escolas portuguesas por iniciativa do XVII Gover-
no Constitucional, apresentamos uma defini¢do do servigo publico de
educagio, descrevemos os dominios e niveis em que incide a autonomia
contratualizada, identificamos propostas emergentes nas escolas como
resposta ao desafio governamental e damos conta do estado actual deste
processo de construgio da autonomia e desenvolvimento organizacional.

1. Escola e autonomia

O debate sobre a autonomia das escolas portuguesas acompanha o
debate em torno das politicas de descentralizagio e de valorizagdo do lo-
cal. A autonomia € entendida como um instrumento de melhoria do ser-
vigo phblico de educagio prestado pela escola e a sua contratualizagio
implica, por um lado, a negociagio de metas concretas entre as partes
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contratantes e, por outro, a garantia de dispositivos de gestio dos meios
adequados para a realizagao das metas acordadas.

1.1 O debate sobre a autonomia das escolas portuguesas

As referéncias 2 autonomia da escola portuguesa aparecem a partir
da Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, a Lei de Bases do Sistema Educativo.
E certo que, nesta lei, se fala apenas de autonomia quando se refere aos
estabelecimentos de ensino superior, dizendo que estes gozam de autono-
mia cientifica, pedagdgica, e administrativa e financeira (art.c 45.°, n.°s 7
e 8). Contudo, esta Lei estabelece que a administragio e gestao dos esta-
belecimentos dos ensinos bésico e secundario seja assegurada por orgdos
préprios, se oriente por principios de democraticidade e representativi-
dade e de participagio comunitiria e subordine os critérios de natureza
administrativa aos critérios de natureza pedagégica e cientifica (art.° 45.,
n.°s 2, 3, 4, 5 e 6). De igual modo, a Lei de Bases enuncia como principio
organizativo para o sistema educativo a descentralizagdo, desconcentra-
¢ao e diversificacdo de estruturas e acgdes educativas de forma a “propor-
cionar uma correcta adapta¢io as realidades, um elevado sentido de par-
ticipagao das populagdes, uma adequada inser¢do no meio comunitario e
niveis de decisio eficientes” (art. 3.0, al. g)).

Neste sentido, no 4mbito da Comissio de Reforma do Sistema Edu-
cativo ¢ estudada a distribuicio de competéncias entre a administragao
central, regional, local e institucional em matéria de educacio escolar se-
gundo a Lei de Bases do Sistema Educativo (Fernandes, 1987 e 1988).
Por outro lado, os Documentos Preparatdrios da Comissio de Reforma do
Sistema Educativo assumem o conceito de autonomia como modalidade
de organizagio das escolas basicas e secundérias com vista 4 execugio do
seu projecto educativo (Lima 1988).

E, porém, o Decreto-Lei n.° 43/89, de 8 de Fevereiro, que consagra a au-
tonomia das escolas, prevendo a transferéncia progressiva de atribuigdes e
competéncias para d escola. Finalmente, o Decreto-Lei n.o 115-A/98,de 4
de Maio, estabelece 0 actual regime de autonomia, administragzo e gestao
das escolas com vista a dar execugio a estes objectivos e define a autono-
mia como o poder recoﬁhecido pela administragao educativa 2 escola para
tornar decisdes nos dominios estratégico, pedagégico, administrativo,
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financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em
funcdo das competéncias e dos meios que lhe estio consignados.

Com o desenvolvimento da autonomia das escolas, o Estado reconhe-
ce-lhes capacidade de melhor gerir os recursos educativos de forma con-
sistente com o seu projecto educativo. Ao falar de autonomia da escola,
a legislacao portuguesa enquadra-a sempre naquilo que sdo as tarefas de
uma escola num Estado democritico e o papel do Estado como garante e
suporte 1iltimo do servico puiblico de educagio. '

Na verdade, autonomia nio é soberania ou independéncia absoluta.
A autonomia é uma forma de gerir interdependéncias, refor¢ando o pa-
pel dos 6rgios e actores locais. Ela tem uma fungdo instrumental de a
escola realizar melhor o seu projecto educativo. |

1.2 A governagdo por contrato

A politica educativa contemporanea tem incorporado diversas moda-
lidades contratuais, como consequéncia do reforco das tendéncias cres-
centes de participa¢io e autonomia que caracterizam os sistemas educati-
vos de diferentes paises. Em Portugal, a no¢do de contrato ganha destaque
em 1996 a propésito do Pacto Educativo entre o Estado e a sociedade civil
proposto pelo ministro Marcal Grilo, mas a politica de contratualizacio
é ja anterior

As modalidades contratuais podem assumir a forma de acordos ou
convénios com municipios, instituicdes de ensino privado e outros par-
ceiros sociais, como sdo os contratos de associagio com as instituigdes
de ensino particular e cooperativo {em 1979), os acordos de parcerias
com municipios e instituigdes privadas para o desenvolvimento do en-
sino profissional e artistico (a partir de 1989), os protocolos de coopera-
¢do com municipios e institui¢des privadas de solidariedade social para
assegurar a cobertura da rede de educagdo pré-escolar (impulsionada a
partir de 1997).

As modalidades contratuais podem também assumir a forma de pac-
tos entre o Ministério da Educacéo e as escolas e visam estimular global-
mente a autonomia das escolas, melhorar a qualidade do servige publico
de educagdo que elas prestam. Sdo exemplos desta modalidade diversos
programas nacionais, como o Programa de Educagio Para Todos — PEPT
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2000 (Resolu¢ao do Conselho de Ministros n.c 29/91, de 16 de Maio),
que se caracterizam por serem antecedidos de um programa e de um re-
gulamento a que as escolas se podem candidatar através de um concurso.
Inserem-se também nesta modalidade os contratos de autonomia previs-
tos no capitulo VII do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio.

Este incremento da contratualizagio em Portugal acompanha a sua
generalizagio na administragdo publica na Europa, mesmo em paises de
tradigdo mais centralista e burocritica, como refere Gaudin (1999) que
constata a sua expansio na Europa e em especial na Franga. A regula-
¢do contratual aparece como uma caracteristica de uma sociedade cres-
centemente liberal e de retraccio do Estado, limitado a4 mera fungio de
regulagdo de relagbes privadas entre os cidaddos. No entanto, a contra-
tualizagdo ndo tem necessariamente essas consequéncias. Alids, os siste-
mas de educagio piblica sdo compativeis com modalidades contratuais
estabelecidas entre as vdrias entidades responsaveis pela educagio publica
(como universidades, escolas, municipios), assim como “o uso de moda-
lidades contratuais na educacio nio parece que ponha em causa, por si
$0, a escola ptiblica, enquanto modelo dominante dos sistemas educativos
contemporaneos, procurando substitui-la por um modelo de escola pri-
vatistico, de natureza einpresarial” (Fernandes, 2000: 87-888). Contudo,
implica uma nova concep¢io de escola publica e pretende romper com
uma tradigio centralizada e burocratica de gestao das escolas.

O desenvolvimento da contratualizagio entre o Ministério da Edu-
cagdo e as escolas pressupde a autonomia destas. Contratualizacio e au-
tonomia sdo problemadticas de tal modo interdependentes que o alcance
e o contelido dos contratos dependem do grau de autonomia das partes
contratantes que resulta dos instrumentos de acgao de que dispdem os
agentes educativos para a organizacio e gestio dos processos de formagio
(Fernandes, 2000:890).

1.3 Gestdo das escolas e contrato de autonomia e desenvolvimento

O desenvolvimento da contratualizacio no sistema publico de educa-
¢d0, por um lado, implica a realiza¢io de metas concretas entre as partes
contratantes e, por outfo, assegura a autonomia adequada de gestdo dos
meios para realizar as metas acordadas. Dai que o contrato estimula a
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ac¢do dos participantes no sentido de alcancar objectivos e apela a uma
gestao que se afasta da verificacdo da conformidade de processos para se
aproximar de uma verificacdo da distincia entre os objectivos prossegui-
dos e os resultados alcangados.

A multiplica¢do dos processos contratuais emerge num contexto de
valorizagio de participagao dos actores locais e acompanha o movimento
de descentralizagdo. Alids, o contrato é uma forma de concretizar o exer-
cicio da autonomia, em alternativa a pura descentralizagao sem contra-
partidas, € apela a uma légica de acgdo que conjugue o movimento t0p-
down de disposi¢ao do territério, concebido no quadro do Estado-nagao,
com reivindicagdes ou iniciativas de tipo bottom-up que se instituem ac-
tualmente em nome do local. Assim a ideia de interesse geral afasta-se de
uma concepgio que a confundia com mera oposi¢io aos interesses priva-
dos e aos interesses locais para uma concepgio que valoriza a diversidade
e integra as diferencas e especificidades organizacionais.

Embora revista mais a forma de compromisso moral e politico que
juridico (Gaudin, 1999:53), o “contrato de ac¢do publica” implica a pre-
senca conjunta de trés caracteristicas:

12) Negociagio explicita sobre os objectivos — o contrato é um acordo
negociado sobre os préprios objectivos da acgao;

22} Calenddrio operacional — As partes contratantes estabelecem um
compromisso acerca do periodo de realizagio da acgio, que se ins-
creve, algures, entre a anualidade orgamental e o horizonte distante
da planifica¢io;

33} Co-financiamento das operagdes — O contrato inclui os contributos
conjuntos das partes (em termos de financiamento ou de compe-
téncias humanas e técnicas) relativos a realizagio dos objectivos
(Gaudin, 1999:28 e 37).

E esta perspectiva de contratualizacio que est4 presente na actual ini-
ciativa do Ministério de Educagio de estabelecer contratos de autonomia
e desenvolvimento com escolas que, tendo sido submetidas a um proces-
so de avaliagdo, dele partem para a elaboragio de um projecto de melho-
ria educativa, '
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2. Da auto-avaliagiio ao contrato de autonomia

A proposta de implementacio de contratos de autonomia e desen-
volvimento pressupde dois passos prévios: a defini¢io do servigo pibli-
co de educagio ¢ o estabelecimento de dominios e niveis de autonomia
das escolas. Com a defini¢do do servigo publico de educagdo pretende-se
afastar a ideia de uma pura contratualizagio neoliberal, uma vez que se
estabelecem metas ptblicas a atingir por cada escola. O estabelecimento
de dominios e niveis de autonomia das escolas assenta nos pressupostos
de que nem todas as escolas se encontram nos mesmos niveis de desen-
volvimento e de que cada uma delas se confronta com contextos e pro-
bleméticas especificas. A

Definido o servigo publico de educacio e estabelecidos os dominios
e niveis de autonomia, as escolas que se submeteram ao Programa de
Avaliac¢ao Externa tém condi¢bes para elaborar um projecto de melhoria
e desenvolvimento e propor a Direc¢ao Regional de Educagdo a contratu-
aliza¢do da sua implementacio.

2.1 A avaliagdo externa como condigdo prévia da co‘ntratualizapﬁo

No seu capitulo VII, o Decreto-Lei n.c 115-A/98, de 4 de Maio, deter-
mina que o aprofundamento da autonomia das escolas deve respeitar a co-
eréncia do sistema educativo e a equidade do servigo prestado (art.c 48.°,
n.c 3, al. f}) e prevé que ele seja obtido através da transferéncia de niveis de
competéncia e de responsabilidades acrescidos, em resultado de um pro-
cesso de negociacio que pode conduzir 2 celebragio de um contrato de
autonomia (art.° 47.°). Deste contrato devem constar as competéncias a
transferir e os meios que serdo especificamente afectados a realizagio dos
seus fins (art.° 48.2, n.° 2), sendo certo que, numa primeira fase, o requisi-
to essencial € a escola dispor de 6rgios em funcionamento de acordo com
o definido naquele diploma e, numa segunda fase, tenha obtido uma ava-
liagao favoravel realizada pela administra¢io educativa (art.° 48.°, n.° 4).
Estabelece ainda o mesmo diploma que deve ser a escola a candidatar-se
ao desenvolvimento da sua autonomia, apresentando na respectiva direc-
¢ao regional de educagao uma proposta de contrato (art.© 50.°).
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Em 2006, o actual Ministério da Educacio resolveu dar execugio a
estas disposi¢des do “regime de autonomia, administragio e gestdo” que,
até & data, nunca tinham sido postas em ac¢io, com excepgio do contrato
de autonomia da Escola da Ponte — que constitui, sem divida, um caso
atipico sem qualquer seguimento imediato e que decorre entre os anos
lectivos de 2004/2005 e de 2006-2007. Nesse contrato se declarava como
“provada a capacidade da escola para agir, responsavelmente, em autono-
mia no quadro do seu projecto educativo, em claro beneficio dos alunos
e das suas famflias”, cabendo & administracio educativa reconhecer a es-
pecificidade da escola e recompensar o seu mérito, facultando-the “um
conjunto de instrumentos e garantias que lhe permitam tirar pleno pro-
veito das potencialidades de um projecto e de um modelo organizacional
que j4 se encontram suficientemente enraizados, testados e consolidados™
(Contrato n.c 511/2005).

Constitui condigdo prévia para a apresentagdo de uma proposta de
contrato de autonormia a realizacio de uma avaliagio externa da escola,
de forma a recolher evidéncias que permitam identificar pontos fortes e
fracos do seu desempenho bem como as oportunidades de desenvolvi-
mento criadas e os constrangimentos a ultrap:assar. Para isso, foi necessa-
rio construir o quadro de referéncia de auto-avaliagdo e avaliagao exter-
na, que ficou a cargo do Grupo de Trabatho para a Avaliagdo das Escolas
(GTAE) criado pelo Despacho Conjunto n.c 370/2006, de 3 de Maio, e
coordenado por Pedro Guedes de Oliveira. Foi este GTAE que, no ano
lectivo 2005-2006, langou como projecto-piloto o programa de Avaliagio
Externa das Escolas que, desde 2007, passou para a responsabilidade da
Inspec¢io-Geral de Educagdo. No ano lectivo 2005-2006 foram avaliadas
vinte e quatro das cento e vinte escolas que, dispondo de processos for-
mais de auto-avaliagio, responderam ao convite do GTAE para se subme-
terem aquele programa. Da fase piloto do programa de Avaliagdo Externa
das Escolas conclui Pedro Guedes de Oliveira que “ha que tirar conse-
quéncias do que for observado e avaliado, quanto a autonomia, quanto
a evolugdo da escola, quanto ao estimulo, prémio ou, em contraposigio,
a pressdo e penalizacio de responsdveis, a todos os niveis; promover a ex-
tracgdo e publicitagdo de boas priticas e altera¢io de normas e processos,
quando tal se revelar adequado” (2007:33).
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Assim, a0 contririo do que habitualmente sucede em Portugal, o Mi-
Distério da Educacdo pretendeu que desta avaliagio se tirassem conse-
quéncias para a melhoria da prestagio do servio educativo e, por isso,
convidou as escolas avaliadas a elaborarem um projecto de melhoria que
Constituisse suporte de um futuro contrato-programa de autonomia e
desenvolvimento, Este convite do Ministério da Educacdo integra-se num
Programa majs vasto, o Programa de Reestrutura¢do da Administragio
Central do Estado (PRACE) com vista a racionalizagio dos servicos cen-
trais, a que se Segue a reestruturagdo orginica do Ministério da Educagio
(Decreto-Lei p.o 213/2006, de 27 de Outubro) e o consequente descon-
gestionamento dos servicos centrais através de processos de desconcen-
tracao e consequente delegacio de competéncias. Este convite reflecte
ainda a conviccio de que a implementagiio do processo de reforco da
autonomia da escola deve partir das dinidmicas existentes na escola e va-
lorizar o “empreendedores da mudanca’, isto é, aqueles que nas escolas
conduzem a syg ac¢do em direc¢io aos fins estabelecidos e a melhoria das
Priticas (Formosinho & Machado, 2007:29).

2.2. O projecto de desenvolvimento e autonomia das escolas
Ainda na fase de avaliaczo e redefini¢do organizacional de estruturas e
dos recursos da administragio central, por despacho da Ministra da Edu-
“acdo de 31 de Julho de 20086, foi criado o Grupo de Trabalho do Projecto
de Desenvolvimento e Autonomia das Escolas para proceder ao estudo
de realocagio de competéncias do Ministério da Educagio a nivel insti-
FUCional (Escola ou Agrupamento). Este grupo é constituido por quatro
Mvestigadores do Centro de Investigacdo em Formacio de Profissionais
de EduCagz‘io da Crianga, da Universidade do Minho, e trés elementos da
administrac;éio educativa. A este Grupo de Trabalho, coordenado por Joao
Formosinho, compete elaborar uma listagem de competéncias a transfe-
II para ag escolas, fazer recomendagdes com vista ao processo de trans-
feréncia de competéncias e aos contratos de autonomia, definir as linhas
8€rais para um novo modelo de administragdo das escolas ¢ acompanhar

@ imp lementaczo do processo de transferéncia de competéncias.
Entre Setembro e Dezembro, este Grupo de Trabalho elaborou do-
‘Umentos bésicos como a definicdo do servigo publico de educagio e

S R e

L i o

%
3
]




Contratos de actonomiz para o desenvolvimento das escolas portuguesas

o estabelecimento de niveis e dominios da autonomia, bem como uma
proposta de matriz de contrato que enquadrasse as propostas a elabo-
rar pelas escolas. Assim, estabeleceu que as dimensdes do servigo publico
abrangem o acesso 2 escola, o sucesso dos alunos, os cuidados de apoio ¢
guarda, a participagio interna e externa e a formagio para a cidadania €
distinguiu trés niveis de profundidade na autonomia das escolas:

* o nivel base de autonomia corresponde ao conjunto de competén-
cias a desenvolver por todas as unidades organizacionais escolares
de acordo com as normas vigentes;

* o nivel 1 de autonomia corresponde ao conjunto de competéncias a
desenvolver pelas unidades organizacionais escolares do nivel base
que garantam padrdes de qualidade comprovada por avalia¢do in-
terna e externa, e que se candidatem ao exercicio dessa autonomia;

+ o nivel 2 de autonomia corresponde ao conjunto de competéncias a
desenvolver pelas unidades organizacionais escolares que garantam
padrdes de qualidade comprovada por avaliagio interna e externa
e ainda especializagio profissional bastante para a auto-regulagio.

Os niveis 1 e 2 nio sdo sequenciais, podendo no programa de desen-
volvimento da autonomia ser contratualizadas competéncias de nivel 1
e de nivel 2 que resultem da avaliagdo realizada. Em cada um destes trés
niveis de profundidade, a autonomia das escolas abrange as seguintes dre-
as: organizag¢io pedagbgica, organizagdo curricular, recursos humanos,
ac¢do social escolar e gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e
financeira.

Por sua vez, a apresentagdo as escolas de uma Proposta matricial de
contrato procurou, por um lado, ajuda-las a dar uma forma simplificada
e objectiva ao seu projecto de desenvolvimento a partir dos resultados da
avaliagdo interna e externa e aos compromissos a assumir pela escola e
pela direcgdo regional de educagio e, por outro, garantir a individualida-
de e a especificidade de cada contrato, bem como a existéncia de estrutu-
ras de acompanhamento ¢ monitoriza¢io de todo o processo.

Seguiram-se, de Janeiro a Junho, as sessées de audigdo prévia de cada
uma das vinte e quatro escolas com o Grupo de Trabalho, que apresentaram
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o seu projecto de desenvolvimento, deram conta da sua sustentabilidade
e garantiram o envolvimento de uma comunidade alargada na sua imple-
mentagdo. Algumas escolas foram convidadas a abandonar a formulagio
abstracta dos seus objectivos ¢ a operacionalizd-los de modo objectivo de
forma que as partes contratantes soubessem as metas que estavam a acor-
dar ¢ como seria constatada a sua consecugio.

Principalmente a partir de Junho, cada escola e a respectiva direc¢io
regional de educagio concluiram as negociagdes relativamente aos objec-
tivos operacionais estabelecidos nos contratos-programa e aos compro-
Mmissos a assumir pelas partes contratantes, com vista & elaboracio da ver-
sdo final do contrato a estabelecer “em regime de experiéncia pedagobgica”
(Portaria n.° 1260/2007, art.c 1.°). Esta fase culmina com a assinatura, em
10 de Setembro de 2007, de vinte e dois contratos que envolvern outras
tantas unidades de gestao dos estabelecimentos de educagio pré-escolar e
dos ensinos basico e secunddrio —~ agrupamentos de escolas e escolas nao
agrupadas — e as respectivas direc¢des regionais de educéc;éo.

Estas démarches dao conta de um percurso avaliativo das escolas que
comega na auto-avaliagdo, passa pelo programa de Avaliagao Externa,
confronta-se com o olhar e as sugestdes do Grupo de Trabalho do Projec-
to de Desenvolvimento e Autonomia das Escolas e negoceia com a Direc-
¢do Regional de Educagdo a imagem antecipante de escola (Barbier, 1996)
que pretende concretizar através da realizagao do seu contrato-programa.

2.3. Situagdo actual e perspectivas

A leitura das propostas das escolas e a sua audigdo prévia permitiram
ao Grupo de Trabalho constatar a grande diversidade de niveis de de-
senvolvimento das escolas bem como a pluralidade de dispositivos pre-
vistos nos contratos-programa propostos. Algumas propostas das esco-
las puseram em evidéncia o desajustamento do actual quadro legal e a
dificuldade da administra¢io educativa em satisfazer algumas das suas
pretensdes, sem que se;altere o quadro legal no que respeita a gestao dos
recursos humanos e dos recursos financeiros. Constatou-se ainda que a
excessiva regulamentagao da componente curricular limita a possibilida-
de de introduzir nos projectos curriculares de escola componentes locais
ou cursos diferentes dos superiormente previstos e que a regulamentagio
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pormenorizada da composigdo dos érgdos de gestdo do topo e intermé-
dia da escola e de designagio dos seus coordenadores limita a acgdo dos
gestores escolares.

Nesta fase de realizagio do Projecto de Autonomia e Desenvolvimen-
to, compete ao grupo de Trabalho fazer 0 acompanhamento da aplicagdo
dos contratos-programa, assegurar a formagio seja dos elementos das di-
recgOes regionais de educa¢io que vdo estar em contacto mais estreito
com as escolas com contrato seja dos representantes destas. Cabe-lhe ain-
da elaborar propostas de alteragdo da legislagdo vigente relativa & admi-
nistracio e gestdo das escolas no sentido da sua flexibilizagdo com vista a
melhor prestagao do servigo publico de educagio.

Entretanto, a contratualizacio supde uma diferente forma de rela-

cionamento entre a administracdo e as escolas. Esta nova situagio pode
implicar algumas dificuldades a ambas as partes, uma vez que existe
uma cultura organizacional dominante, que é basicamente burocrética
e implica uma regulagdo minuciosa e um controlo estrito dos processos.
O contrato, pelo contrdrio, supde que as escolas disponham de maior
autonomia quer na gestdo dos recursos quer na gestio dos processos,
podendo escolher vias diversificadas para alcangar os seus objectivos de
servi¢o piiblico educativo. Esta nova situagdo requer uma mudanga pro-
funda na cultura organizacional quer das escolas quer da administragio.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

+  BARBIER, Jean-Marie {1996). Elaboragdo de Projectos de Acgio e Pla-
nificagdo. Porto: Porto Editora '

+  FERNANDES, Anténio Sousa (1987). Delimitagdo das Competén-
cias da Administracdo Central, Regional e Local em Matéria de Edu-
cagao, in CRSE, Proposta Global de Reforma. Lisboa, Ministério da
Educagdo, pp. 503-544

+  FERNANDES, Ant6nio Sousa (1988). A Distribuicdo de Competén-
cias entre a Administragio Central, Regional, Local e Institucional
da Educagdo Escolar segundo a Lei de Bases do Sistema Educativo,
in CRSE, A Gestdo do Sisterna Escolar. Relatério de Semindrio. Lisboa,
Ministério da Educagio, pp. 103 — 148

»  FERNANDES, Anténio Sousa (2000). Contratos de autonomia e au-
tonomia contratual na escola publica, in M. Alte da Veiga & J. Ma-
galhdes, Prof. Dr. José Ribeiro Dias. Homenagem. Braga: Universidade
do Minhof Instituto de Educagao ¢ Psicologia, pp. 887-900

41




42

Autonomia da Escola Paiblica em Portugal

FORMOSINHO, Jodo (1988). Principios para a organiza¢io ¢ admi-
nistracio da Escola Portugnesa, in CRSE, A Gestdo do Sistema Escolar.
Relatério de Semindrio, Lisboa, Ministério da Educagio
FORMOSINHO, Jodo; FERREIRA, Fernande Ilidio & MACHADOQ,
Joaquim (2000). Politicas Educativas e Autonomia das Escolas. Porto:
Edigtes ASA

FORMOSINHO, Joao; FERNANDES, A. Sousa; MACHADO, }oa-
quim & FERREIRA, Fernando Hidio (2005). Administracdao da Edu-
cacdo. Logicas burocrdticas e logicas de mediagdo. Porto: EdicBes ASA
FORMOSINHO, Joao & MACHADO, Joaquim (2007). Autonomia
e Avaliacio de Escolas, Noesis, n.® 70 Julho/Setembro 2007, 26 - 29
Gaudin, Jean-Pierre (1999). Gouverner par Contrat. L'action publique
en question. Paris: Presses de Sciences Po

LIMA, Licinio C. (1988). Modelos de Organizagao das Escolas Bésica
e Secundiria. Para uma Direc¢io Democritica e uma Gestao Profis-
sional, in CRSE, A Gestao do Sistema Escolar. Relatdrio de Sernindrio.
Lisboa, Ministério da Educacio, pp. 149-195

OLIVEIRA, Pedro Guedes de (2007). Projecto-Pilote de Avaliacdo
das Escolas, Noesis, n.° 70 Julho/Setembro 2007, 30 — 33



-
!
i

.}

|

o

3

TN ATE AL I
i i s i i

III. AAUTONOMIA DAS ESCOLAS EM
PORTUGAL - 1987-2007

JOAO FORMOSINHO

1. A Autonomia das Escolas — 1987-1996

1.1. A proposta da Comissio para a Reforma do Sistema de Educa-

¢ido — 1987-88

Antes de 1987, a escola portuguesa era vista pelo Estado como uma |
unidade administrativa da Administracdo Educativa Central. Apesar de
ser gerida por professores eleitos, ndo possuia autonomia, sendo gover-
nada por normas e directrizes da administragdo central. Este facto pode
ser encarado como uma conciliagio objectiva tecida nos anos da revolu-
¢do de 1974-78 entre uma Administraco que queria comegar a nomear
os directores das escolas e os professores, que ambicionavam controlar as
escolas publicas.

O conceito de uma escola auténoma foi primeiramente discutido em
1987, no relatério’ preparado por uma comissdo criada pelo Governo
para planear a implementagio da Reforma Educativa, a Comissdo de Re-
forma do Sistema Educativo. A distingdo entre a administragio e a gestdo
das escolas, a autonomia escolar, a participa¢io parental e a descentrali-
zagao foi amplamente discutida no debate nacional conduzido em 1987
e 1988 pela Comissio.

As questdes discutidas em 1987-88 relacionavam-se com:

+ adistingdo entre administracio e gestio;

* consequentemente, a necessidade de um 6rgio de administragio
(diferenciado de um érgio de gestdao), com a representagdo externa
dos pais e da comunidade;

! Formosinho, J., Fernandes, A. S. e Lima, L. (1988). Organizacio e Administragio das Escolas
dos Ensinos Basico e Secundério. Documentos Preparatérios II. Comissdo de Reforma do Sis-
tema Educativo, 141-263. Lisboa: Ministério da Educagio.
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* aprevaléncia de professores no 6rgio de administragdo;

» ospoderes deste drgio de administragio sobre os assuntos da escola;

*  osrequisitos para se ser um director de escola (a exigéncia de ser um
professor; a exigéncia de ser um professor da escola em particular);

* o0 modo de selecgdo do director de escola (eleigio realizada pelos
professores da escola entre os préprios, nomeacio pelo 6rgao de
administracao);

* o grau de autonomia da escola em relacio a autoridade regional de
educagio.

Depois deste debate, gerou-se um consenso quanto a necessidade de
criar uma escola padblica que fosse mais do que uma mera unidade ad-
ministrativa da administra¢io educativa — a conceptualizi¢io da escola
publica como uma “comunidade educativa” era, de um modo geral, acei-
te. Verificou-se também um consenso relativamente as limitagdes de uma
escola publica integralmente administrada por professores, sem a parti-
cipagio dos pais e dos representantes da comunidade. As outras questdes
continuaram a ser objecto de debate.

1.2, Desenvolvimentos entre 1989 e 1996

Em 1989, o Governo estabeleceu os principios de uma escola aut6-
noma (excluindo as escolas primdria e pré-priméria) — Decreto-Lei n.°
43/89. Nao obstante ter sido inicialmente considerado mais como uma de-
claragdo retdrica de principios do que como um documento de trabalho,
este documento permitiu uma lenta consciencializa¢io da necessidade de
autonomia e fez emergir alguns timidos exercicios de autonomia escolar.

Dois anos ri_lais tarde, em 1991, o Governo aplicou, a todos os niveis
de educagdo, uma nova lei para a administragio das escolas (Decreto-Lei
n.e 172/91). Este modelo estabeleceu uma estrutura participativa desti-
nada 2 participagdo dos pais e da comunidade, criando um Conselho de
Escola que seleccionava e nomeava o director da escola. Este modelo foi
aplicado de forma Experimental em trinta escolas e foi adequadamente
avaliado?,

?  Conselho de Acompanhamento e Avaliagio (1996}, Relatdrie Final. Conselho de Acompanha-
mento e Avaliagdo. Lisboa: Ministério da Educacao. (polic.).
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Durante os anos 90, um outro instrumento foi utilizado para promo-
ver a autonomia das escolas — o estabelecimento de programas educativos
que podiam ser adoptados pelas escolas (educagdo intercultural, educa-
¢do sanitaria, programas de educacio cientifica, etc.), contribuindo assim
para a progressiva diferenciacdo das escolas.

2. A autonomia das escolas - 1996-2007

Um Governo eleito pouco antes langou, em 1996, um programa desti-
nado a reforgar a autonomia das escolas. Foi encomendado um relatério®
a um professor do ensino superior, Jodo Barroso, que defendeu a ideia de
que a autonomia deveria partir daquilo que as escolas ja tinham constru-
ido e daquilo que realmente desejavam, sob a forma de um contrato de

autonomia.

2.1. Reforco da autonomia da escola — a dimensido formal da

autonomia

2.1.1. A dimensao formal da autonomia

No que diz respeito 4 autonomia da escola, é evidente que uma escola
onde a comunidade se encontra representada, pode ser mais auto-orienta-
da na sua relagdo com as autoridades educativas, do que uma escola cons-
tituida e dirigida por professores que sio funciondrios do Estado. Desse
modo, hd uma dimensio formal da autonomia, pois é essencial, numa
escola auténoma, que exista um 6rgio de administra¢io que integre re-
presentantes dos pais e da comunidade, diferenciado do érgao de gestdo.

2.1.2. Um novo modelo para a autonomia, administragio e gestio das

escolas

Em 1998, o mesmo Governo estabeleceu, através de um decreto-lei
(Decreto-Lei n.° 115-A/98), um novo modelo para a autonomia, admi-
nistragio e gestdao das escolas, abarcando tanto as escolas como os agru-
pamentos de escolas.

3 Barroso, J. (1996). Autonomia e Gestio das Escolas. Lisboa: Ministério da Educagao.
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Este novo regime procura reconciliar as diferentes posi¢des sobre par-
ticipagdo e autonomia das escolas, em debate desde 1988. Uma dessas
posi¢des, que teve origem no relatério de 1998 e foi defendida por pais,
associagdes de pais e professores do ensino superior, sublinhou a necessi-
dade de ultrapassar o modelo de administra¢io das escolas pablicas ape-
nas por professores e, consequentemente, enfatizou a necessidade de se
criarem ¢rgdos de administracio adequados, compostos por represen-
tantes de pais e da comunidade, com o poder de seleccionar e nomear o
director da escola publica. A outra posigdo, que teve origem nas leis de
1974-76 sobre a gestdo das escolas e é defendida por sindicatos de profes-
sores, acentuou a necessidade de as escolas piiblicas serem administradas
pelos respectivos professores, que élegem, entre eles, o director da escola.

Apesar de o decreto-lei de 1991 se aproximar mais da primeira po-
si¢do, ndo teve o apoio dos sindicatos dos professores. O decreto-lei de
1998 inclui elementos que se identificam com ambas as posi¢des, numa
tentativa de produzir uma normativa que possa ser aceite tanto pelos sin-
dicados dos professores como pelas associages de pais.

2.1.3. A estrutura de administragdo e gestio segundo o decreto-lei de 1998

O novo regime de autonomia, administragao e gestio da escola esti-
pula os seguintes 6rgaos de administragio e gestao: assembleia de escola,
conselho executivo, conselho pedagégico e conselho administrativo.

A assembleia de escola é o érgio responsavel pela definigdo das linhas
orientadoras das actividades da escola e pela participagdo e representagio
da comunidade educativa. O conselho executivo é o 6rgéo responsavel
pela administracio e gestao da escola nas 4dreas pedagégica, cultural, ad-

ministrativa e financeira,

2.1.4. O érgdo de administragdo — a assembleia de escola

O mesmo decreto-lei criou um 6rgéo de administragdo, a assembleia
de escola, diferente do 6rgao de gestio, o conselho executivo. A assembleia
de escola € o 6rgdo responsével pela defini¢do das linhas orientadoras das
actividades da escola e pela participacio e representagio da comunidade
educativa, mas ndo tem poderes para seleccionar o 6rgio de gestio.
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presentantes do pessoal docente da escola e por outros representantes. A
assembleia de escola ndo pode ter mais de 20 membros e deve garantir a
' representatividade do pessoal docente, pais e encarregados de educagio,
alunos, pessoal nao-docente e autoridades locais. Os representantes de
interesses sociais, econémicos, culturais, artisticos, cientificos e ambientais
também podem ser membros da assembleia de escola, dependendo das
respectivas normas de procedimento internas. O mandato tem a duragdo
de trés anos. '

2.1.5. O 6rgio de gestdo — o conselho executivo

O conselho executivo ¢ o 6rgdo de gestio da escola. E composto so-
mente por docentes da escola, escolhidos através de uma elei¢do, onde
participam todos os 6rgaos da escola.

O 6rgdo executivo pode assumir a forma de um conselho — conselho
executivo — constituido por um presidente e dois vice-presidentes ou a
forma de um director executivo assistido por dois assessores. Praticamen-
te todas as escolas seguiram a opgao do conselho executivo.

O presidente do 6rgdo executivo (ou o director) est4 presente nas reu-
nides da assembleia de escola, apesar de ele/ela ndo ter o direito de voto.
O presidente (ou o director) deve ser um professor do quadro de nome-
acdo definitiva em exercicio de fung¢des na escola, com um minimo de
cinco anos de servigo; ele/ela tem de possuir qualificagdes para o exerci-
cio de fun¢des de administracdo e gestao escolar, tendo adquirido estas
qualifica¢Ges por via de um curso de especializagio. Em alternativa, pode
ser possuidor de experiéncia profissional correspondente a um mandato
completo num cargo de administracio e gestio escolar.

2.1.6. Os principais instrumentos da autonomia das escolas

Os principais instrumentos da autonomia das escolas sdo o projecto
educativo, o regulamento interno e o plano anual de actividades. Foi nes-
ta lei de 1998 que foi delineado o instrumento “contrato de autonomia”
entre uma escola, a autoridade regional de educagio e o municipio.

Cada escola deve ter um projecto educativo, configurando o progra-
ma educativo da escola através da defini¢do de estruturas de orientagio

Este 6rgao de administragdo é constituido, em partes iguais, por re-
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educativa, da explicitagdo dos principios, valores, metas e estratégias que
a escola pretende atingir. O projecto educativo é implementado através
do projecto curricular de escola, do plano anual de actividades da escola
e do regulamento interno de escola.

Cada escola deve também dispor de um regulamento interno, um con-
junto de normas internas de procedimentos que define o regime de fun-
cionamento da escola, dos seus diversos érgaos de administragio e gestio,
das estruturas de orientagio educativa e dos servigos de apoio educativo,
bem como os direitos e os deveres dos membros da comunidade escolar.

Cada escola deverd produzir o plano anual de actividades, o qual
constitui o documento de planificacdo baseado no projecto educativo e
onde sao estabelecidos os objectivos e a programacio das actividades da
escola para cada ano.

2.1.7. O papel dos 6rgaos de administragio e de gestao em relacdo aos

instrumentos para a autonomia das escolas

Uma inovagio introduzida neste decreto-lei ¢ a criagdo de um cargo
de presidente da assembleia de escola — um professor eleito pela assem-
bleia — a0 lado de um presidente eleito do 6rgao executivo, dando assim
origem a uma dupla autoridade na escola.

Todos os instrumentos de autonomia necessitam da cooperag¢do quer
do 6rgdo de gestdo quer do 6rgio de administragdo, tornando implicita
a colaboracio entre o presidente do conselho executivo e o presidente da
assembleia de escola.

E da competéncia do 6rgio executivo a elaboragio do projecto educa-
tivo, do regulamento interno, do plano anual de actividades da escola e a
proposta de qualquer contrato de autonomia. Todos estes instrumentos de
autonomia deverdo ser submetidos & aprovagdo da assembleia de escola.

E da competéncia da assembleia de escola a aprovagio, monitorizagao
e avaliagdo do projecto educativo e a sua implementagio, a aprovagido do
regulamento interno, a emissdo de um parecer sobre o plano anual de
actividades da escola e a aprovagio de qualquer proposta de contrato de
autonomia.
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2.2, Agrupamento de escolas — a dimensdo territorial da autonomia

das escolas

Em 1996, o Governo criou os Territérios Educativos de Intervengio
Prioritdria — TEIP, localizados em 4reas marcadas por graves problemas
sociais, econémicos e culturais, e por um vasto nimero de alunos inscri-
tos em programas especiais de apoio educativo e/ou com necessidades de
integragdo multicultural. Os TEIP. foram um instrumento poderoso para
o exercicio da autonomia das escolas num territério. |

Um outro instrumento para o estabelecimento de uma dimensio terri-
torial na autonomia das escolas foi a criagio de uma unidade organizacio-
nal acima de cada escola. Esta unidade agrupa diversas escolas de diferen-

. tes niveis de ensino, localizadas no mesmo territério, numa tinica unidade
organizacional e administrativa — o designado Agrupamento de escolas.

Esta ideia de agrupar diversas escolas dos primeiros niveis de ensino
(educagdo pré-escolar e ensino primdrio) foi iniciada em 1996-97, como
uma medida, tanto para superar a descontinuidade organizacional e pe-
dagégica entre o pré-escolar e o ensino primério, como para racionalizar
a rede de escolas, eliminando situacoes de isolamento e de dispersdo de
escolas de pequenas dimensdes (Despacho Normativo n.° 27/97, de 2 de
Junho).

A mesma ideia foi, entdo, aplicada no processo designado “agrupa-
mento vertical de escolas”, que agrupava escolas desde o pré-escolar até
ao ensino bésico, colocando, assim, toda a escolaridade obrigatdria sob a
mesma gestdo organizacional. O processo de verticalizagio foi iniciado
em 2002 e concluido cinco anos mais tarde (2007).

As razdes para este “agrupamento vertical de escolas” foram vdrias:

* razbes relativas a rede escolar (reestruturacio da rede educativa,
eliminagdo de situa¢Ses de isolamento e dispersdo de escolas
pequenas, expansio da educacio pré-escolar);

* razdes organizacionais (a criacdo de unidades administrativas maio-
res, que poderiam dispor de mais recursos e melhores lideres e
gestores);

* razdes pedagdgicas  (melhor continuidade pedagégica entre os
diversos niveis de ensino, promog¢io de projectos pedagégicos
comuns entre ciclos, interac¢ao entre niveis de ensino e ciclos);
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* razdes sociais (melhor integracdo dos diversos percursos escolares
dos alunos, melhor controlo sobre o abandono dos estudos por alu-
NOos na transicio entre os ciclos).

O Agrupamento de Escolas é uma unidade organizativa, com érgaos
de administracio e de gestdo proprios, que integra varios niveis de ensi-
no, desde a educagio pré-escolar até aos trés ciclos do ensino obrigatério
(“ensino bésico”). Est4 a ser preparado o alargamento deste conceito ao
ensino secundario.

Esta nova unidade, sendo maior e abrangendo um territério mais am-
plo, é vista pela administra¢do educativa como uma unidade organizativa
mais adequada para utilizar a mais ampla gama de competéncias de uma
escola auténoma.

2.3. A avaliagdo das escolas — a dimensao avaliativa da autonomia

das escolas

Em 1999, o sistema de inspecgio portugués implementou um modelo
de “avaliacdo integrada’, que foi desenvolvido numa perspectiva peda-
gbgica e baseou-se no didlogo entre os 6rgios escolares e os inspectores.

Durante quatro anos, a Inspecgdo-Geral de Educagio desenvolveu
esta “Avaliacdo Integrada das Escolas”. Tratou-se de um procedimento de
avaliagio externa das escolas publicas do ensino nio-superior, levada a
cabo por equipas de trés ou quatro inspectores, com o apoio de regula-
mentos centrados em quatro dreas — avaliagao dos resultados; organiza-
¢30 e gestdo; ensino e aprendizagem; ambiente de escola. Estas equipas
avancaram para o estudo do “valor acrescentado”, combinando as taxas
de transi¢ido com os grupos etdrios dos alunos e com a percentagem de
alunos com apoio socioeducativo; foi também estudado o fluxo escolar
— o tempo que leva 2 mesma gera¢do terminar um ciclo de estudos. No fi-
nal, é preparado um relatério que contempla os pontos fortes e os pontos
fracos da escola,;acompanhado de um conjunto de recomendagbes desti-
nadas a melhorar as condi¢des de funcionamento da escola.

Como esta avaliagio integrada se baseava num conceito de desenvol-
vimento organizacional, foi um importante estimulo para a autonomia
das escolas.
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Em 2002, estipulou-se que as escolas deveriam desenvolver um pro;
cesso de auto-avaliacdo (Lei n.° 31/2002). Esta auto-avaliagdo é entdo
examinada pela Inspecgdo-Geral de Educacdo, no &mbito de um proces-
so designado como Avaliagdo Externa das Escolas.

No seguimento desta medida, foi lancado, em 2006 e num quadro ex-
perimental, um novo programa de avaliagdo das escolas. O Ministério da
Educagdo convidou as escolas que tinham desenvolvido um processo for-
mal de auto-avaliagio, a voluntariarem-se para o programa. Aceitaram o
convite 136 escolas; entre elas, foram seleccionadas 24. Estas vinte e qua-
tro escolas foram objecto de uma avaliagio externa que culminou num
relatorio que identificou, numa estrutura de anédlise SWOT, os pontos
fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameagcas para cada escola.

O novo instrumento para a autonomia das escolas, lan¢ado em 2006
— o contrato de autonomia — foi pilotado com estas vinte e quatro escolas.

2.4, Gestdo flexivel do curriculo nacional — a dimensdo curricular da

autonomia das escolas

Em 2001, foram definidas as principais linhas de orientagdo para uma

-nova forma de organizacio e gestdo do curriculo para o ensino obrigaté-
rio, bem como para a avaliagdo da aprendizagem (Decreto-Lei n.° 6/01,
de 18 de Janeiro). A reorganizacio curricular do ensino basico tem con-
tribuido para a construgio de um curriculo nacional baseado no desen-
volvimento de um benchmark comum, que conjuga o conhecimento de
referéncia com as aptidées adquiridas no momento. de terminar a esco-
laridade obrigatéria.

O curriculo nacional estabelece um conjunto de competéncias essen-
ciais e estruturais de aprendizagem, num processo flexivel de procura de
respostas diferenciadas e apropriadas as necessidades e as caracteristicas
de cada aluno, escola ou regido, no sentido da aprender a aprender. Cada
escola, dentro dos limites do curriculo nacional, pode organizar e gerir
autonomamente todo o processo de ensino/aprendizagem, adaptando-o
aos respectivos alunos através da inclusio de componentes locais e regio-
nais para, assim, construir o seu préprio projecto curricular.

Esta gestdo local flextvel do curriculo nacional foi considerada um
instrumento importante para o exercicio da autonomia das escolas.
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A gestio flexivel foi aplicada por via dos projectos curriculares de escola
¢ de turma.

O projecto curricular de escola é um documento de organizagdo cur-
ricular que contém as estratégias para o desenvolvimento do curriculo
nacional, através da sua adaptacio ao contexto da escola. O projecto cur-
ricular de escola tornou-se um instrumento importante da autonomia
das escolas.

O projecto curricular de turma é um documento de organizagio curri-
cular que contém estratégias para a adaptacdo do curriculo nacional e do
projecto curricular de escola ao contexto de cada turma.

A criagdo de trés novas 4dreas curriculares ndo disciplinares — estudo
acompanhado, drea de projecto e formagio civica — criou novas oportu-
nidades para este exercicio de autonomia da escola, através de uma gestdo
flexivel do curriculo nacional.

3. A autononia das escolas - 2006-07 —~ o contrato de autonomia
como um novo desenvolvimento

3.1. O contrato de autonomia — a dimensdo estratégica da autono-

mia das escolas

Nao obstante ter sido previsto, no decreto-lei de 1998, como um ins-
trumento essencial para a autonomia das escolas, apenas um contrato
foi assinado até 2006. Apenas no ano lectivo de 2006-07 se verificou um
esforgo sério por parte do Governo para estabelecer uma nova relagio
entre a gestdo das autoridades de administra¢io educativa e as escolas (ou
escolas agrupadas), utilizando o instrumento do contrato de autonomia.

Até este momento, os instrumentos principais para o exercicio da au-
tonornia das escolas foram de natureza organizacional (trabalho em rede,
construcdo de regulamentos internos, selec¢do do tipo de érgio executi-
vo, alguns contributos para a composigao da assembleia de escola); de na-
tureza programdtica (projecto educativo de escola); de natureza curricular
(construgdo do projecto curricular de escola e dos diferentes projectos
curriculares de turma);'e de natureza avaliativa (auto-avaliacio, iniciativa

it
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para se voluntariarem para a avaliacdo externa durante a fase experimen-
tal ou piloto).

Ao exercicio da autonomia da escola faltavam duas 4reas essenciais
para uma afirmacdo estratégica das escolas — o recrutamento, pela escola,
dos seus recursos humanos e o exercicio da autonomia na drea financeira,
de equipamento e de instalagbes.

O recrutamento de professores pela escola €, obviamente, uma 4rea
essencial para a autonomia da escola — aqueles representam os profissio-
nais mais importantes numa escola, visto que concretizam o micleo do
projecto educativo de escola. Até a0 momento, todos os professores sdo
colocados centralmente, mediante um sistema burocritico de concurso
nacional, com pouco ou nenhum impacto das escolas e sem qualquer
relacdo com as necessidades especificas da escola ou do seu projecto, Este
constitui um enorme obsticulo 4 autonomia das escolas.

3.2. A construgdo de um contrato de autonomia

Como foi referido acima, o novo instrumento para a autonomia das
escolas, langado em 2006 — o contrato de autonomia — contou, na sua fase
piloto, com vinte e quatro escolas, seleccionadas entre as 120 que se vo-

luntariaram para esta iniciativa.
O processo € composto por quatro fases.

Fase 1 — Iniciativa da escola

+ algumas das escolas que j4 tinham desenvolvido um processo for-
mal de auto-avaliagio decidem propor-se voluntariamente para
esta nova iniciativa;

» com base na auto-avaliagio, é efectuada uma avaliagdo externa
apresentada numa estrutura de andlise SWOT;

+ considerando os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades
e as ameacas identificadas por esta avaliagio externa, cada escola
apresenta uma proposta para um contrato de autonomia.
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Fase 2 — Avaliagdo do contrato por uma comissao nacional

« uma comissio nomeada pela Ministra da Educagio avalia esta
proposta;

« hé uma reunido entre a escola e a comissio nomeada para o efeito,
com o fim de discutirem a proposta — uma audigdo prévia;

* tendo em consideragio o feedback e a anlise resultantes desta audi-
¢a0, a escola reformula a sua proposta;

* acomissdo retine-se de novo para analisar a proposta reformulada.

Fase 3 — Negociagio entre a escola e a Direcgdo Regional de Educagio
quanto as necessidades especificas de equipamentos e de instalagdes

Fase 4 — Assinatura do “contrato de desenvolvimento da autonomia”
entre a escola e a Direcgao Regional de Educagio

3.3. A natureza do contrato de desenvolvimento da autonomia

O contrato ndo é um documento, mas sim um produto de trabalho
que resulta de um processo que vai da auto-avaliagdo & redaccio, anilise,
reformulagio e negociacao da proposta para um contrato de autonomia.

O contrato estd sujeito a dois tipos de avaliagdo — em primeiro lugar,
uma avaliagio da substdncia do contrato e da sua viabilidade, a adequa-
¢30 a avaliacdo interna e externa e a conformidade com a definigio de um
servigo piiblico educativo. Este tipo de avaliacio é efectuado pela comis-
sdo nacional para a autonomia das escolas.

A segunda avaliagdo é realizada ao nivel nacional pela autoridade re-
gional de educagio e incide sobre as necessidades especificas da escola ao
nivel de equipamentos e instala¢Bes.

Os contratos individuais entre cada escola e a autoridade regional de
educa¢io nao estdo subordinados a uma matriz normalizada no que res-
peita a0 seu fundamento — finalidades, objectivos, metas, competéncias
e projecto. Cada contrato obedece ao que a escola propde como o seu
projecto e plano de desenvolvimento. Sendo uma iniciativa da escola,
0 contrato representa a estratégia da escola para utilizar os seus pontos
fortes, para ultrapassar os seus pontos fracos usando as oportunidades e
evitando as ameacas. Por conseguinte, os contratos sio todos diferentes.
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~ No aspecto formal, todos os contratos tém que especificar os objecti-
* vos, as metas, os recursos distribuidos e as competéncias especificas atri-
buidas a escola.
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HENRIQUE FERREIRA

Introdugio

Em duas décadas o conceito de autonomia das escolas desloca-se, na
sua amplitude semantica, do campo da descentralizacdo e da participagio
democritica para o campo da liberdade e eficicia da gestdo escolar. Esta
variagdo seméntica do conceito de autonomia d4 conta de um conjun-
to de politicas e medidas com direc¢des diferentes. Nesta comunicagio,
destacamos a evolugdo das politicas de autonomia da escola portugue-
sa, enfatizando as expressdes (descentralizacdo, participagio democrati-
ca, qualidade da educagdo, modernizagio e ordenamento da rede esco-
lar, melhoria do servigo pubico e governagdo por contrato) em torno das
quais os actores sao mobilizados para a ac¢do e as caracteristicas de um
contrato de ac¢do publica presentes na iniciativa que levou, em 2007, o
Ministério da Educacio a estabelecer contratos de autonomia e desenvol-
vimento com algumas escolas.

1. Participacio democritica e emergéncia do conceito de autono-
mia das escolas

As referéncias 3 autonomia da escola portuguesa aparecem a partir
da Lei de Bases do Sistema Educativo, a Lei n.o 46/86, de 14 de Outubro,
E certo que, nesta lei, se fala apenas de autonomia quando se refere aos
estabelecimentos de ensino superior, dizendo que estes gozam de autone-
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mia cientifica, pedagégica, administrativa e financeira. Contudo, esta Lei
estabelece que a administragdo e gestio dos estabelecimentos dos ensinos
bésico e secunddrio seja assegurada por 6rgaos préprios, se oriente por
principios de democraticidade e representatividade e de participagio co-
munitéria e subordine os critérios de natureza administrativa aos critérios
de natureza pedagbgica e cientifica (art.° 45.°). De igual modo, a Lei de
Bases enuncia como principio organizativo para o sistema educativo a des-
centralizagio, desconcentragio e diversificagio de estruturas e acgdes edu-
cativas de forma a “proporcionar uma correcta adaptacio as realidades,
um elevado sentido de participacio das populagées, uma adequada inser-
¢30 no meio comunitario e niveis de decisio eficientes” {art.e 3.0, al. g}).

Neste sentido, no dmbito da Comissdo de Reforma do Sistema Edu-
cativo € estudada a distribuicdo de competéncias entre a administragio
central, regional, local e institucional em matéria de educagio escolar se-
gundo a Lei de Bases do Sistema Educativo (Fernandes, 1987 e 1988).
Por outro lado, os Documentos Preparatérios da Comissao de Reforma do
Sistema Educativo assumem o conceito de autonomia como modalidade
de organizagdo das escolas bdsicas e secunddrias com vista a execugao do
seu projecto educativo (Lima, 1988). A necessidade de criar uma escola
pablica que fosse mais que uma mera unidade administrativa da Admi-
nistragio Educativa alimenta a sua conceptualizagio como “comunidade
educativa” (Formosinho, 1989).

O fundamento invocado para a autonomia da escola é, pois, a causa
politica da participagdo democratica e da abertura da escola a comunida-
de local, distinguindo-se, nos diversos niveis de administraggo, a direcgdo
€ a gestdo — isto ¢, a formulagdo ou adopgdo de politicas e estratégias e
a sua implementagio — e debatendo-se em que perspectiva deviam ser
considerados os 6rgaos de gestdo envolvidos nas novas competéncias a
atribuir a escola, se “deviam ser vistos como agentes de governagio, aber-
tos a representagio dos encarregados de educagdo e da comunidade, ou
como agentes de gestdo, acolhendo apenas participantes ligados a vida
interna da escola”. De igual modo, questionou-se a predominéncia dos
professores no processo de decisdo, bem como os poderes que lhes eram
concedidos na versio burocorporativa da “gestio democritica’, que esta-
belece um equilibrio entre o modelo centralista burocrético (estabelecido

E:
:
E
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* 5o século XIX e consolidado durante a I Repiiblica e o Estado Novo) e o

modelo da “gestao democritica” (constituido a partir da Revolugio 25 de

 Abril): no modelo burocrtico, o interesse piiblico é representado pela
administracio central e exercido pelas normas, directivas e instrugdes que
regulamentam a vida pedagégica, administrativa e financeira da escola;
na versio (neo)corporativa da “gestao democrética” o interesse piblico
é representado pelos professores, enquanto trabalhadores de uma unida-
de de servigos ou enquanto corporacao prestadora de servicos essenciais
(Formosinhe, 2004).

2. Qualidade da educacéio e exercicios de autonomia escolar

E o Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, que estabelece o regime
juridico de autonomia das escolas oficiais do 2. e 3.° ciclos do ensino ba-
sico e do ensino secundério. Este diploma define a autonomia da escola
como “a capacidade de elaboragdo e realizagio de um projecto educativo
em beneficio dos alunos e com a participagdo de todos os intervenientes
no processo educativo” (art.c 2.2, n.° 2) e explicita que “a autonomia da
escola exerce-se através de competéncias proprias em vérios dominios,
como a gestdo de curriculos e programas e actividades de complemento
curricular, na orientacgio e acompanhamento de alunos, na gestio de es-
pagos e tempos de actividades educativas, na gestdo e formacio do pes-
soal docente e ndo docente, na gestio de apoios educativos, de instala-
¢Oes e equipamentos e, bem assim, na gestdo administrativa e financeira”
(PreAmbulo). _

Inicialmente, este diploma foi considerado mais como uma declara-
¢do retérica de principios que um documento de trabalho. Contudo, a
explicitagdo dos dominios em que a autonomia da escola se deveria con-
cretizar e a afirmacgo do carécter “orientador” do diploma, da necessida-
de de transferir progressivamente para as escolas competéncias e poderes
e da “emergéncia de uma saudével diversidade no quadro do respeito pe-
los normativos de caracter geral” propiciou uma lenta conscienk:ializa&;:‘io
da necessidade de autonomia e fez emergir alguns timidos exercicios de
autonomia escolar (Formosinho, 2007:73) ‘
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E neste contexto de uma mais ampla desconcentracio de fungdes e
de poderes que, dois anos mais tarde, é experimentado em trinta escolas
o Decreto-Lei n.e 172/91, de 10 de Maio. Este diploma prevé a aplicacio
a todos os niveis de educacio de um modelo de gestao das escolas com
uma estrutura participativa destinada 2 integragio dos pais e da comu-
nidade, criando um Conselho de Escola que seleccionava e nomeava o
director da escola. Ainda nos anos 1990, a autonomia e diferenciagio das
escolas foi promovida através de programas de incentivo 4 qualidade da
educacgdo que podiam ser adoptados pelas escolas. Um destes programas
— o Programa Educagio para Todos — PEPT 2000 inclui um Observatdrio
da Qualidade da Escola, criado em 1992, para ajudar as escolas a avaliar a
qualidade do seu desempenho em dezoito indicadores relativos a cjuatfo
dimensdes conceptuais descritivas da escola: contexto familiar dos alunos,
recursos educativos, contexto escolar estimulante e resultados escolares.

Este programa de auto-avaliagdo da escola retoma, pois, o conceito
polissémico de “qualidade” presente na politica de “democratizagio da
educa¢io”, vinda jd da reforma de Veiga Simdo, que visa a universaliza-
¢cao do direito a educacio e que, num primeiro momento, ndo dissocia a
qualidade da educacdo da quantidade de alunos que frequentam a escola,
mas, num segundo momento, afirma uma igualdade de oportunidades
que nio conduza a uma desigualdade de resultados mais de acordo com a
desigualdade de condi¢do, econémica, social e cultural.

3. Modernizagio, racionalizagio e reordenamento da rede escolar

Os programas de incentivo a qualidade da educagio emergem num
tempo em que a “qualidade” tanto se refere a “democratizagdo” como a
“rmodernizagio”, em que a ligagdo escola/democracia se junta a ligagdo es-
cola/vida activa e dos conceitos politicos de participa¢io, descentralizagio,
projecto e comunidade educativa se juntam conceitos mais em voga nas
organiza¢des econdmicas e na economia de mercado, como racionalizacio,
eficdcia, eficiéncia, optimizagio, relagio favoravel custo-beneficio, quali-
dade e controlo da qualidade (Lima, 1994). Tanto assim que, na avaliagao
ao regime de administragio escolar previsto no Decreto-Lei n.e 172/91,
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1d-|:<10 de Maio, o Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo (CAA, 1996)
sem necessidade de esconjurar o perigo de uma retérica que se apropria
dos conceitos politicos para legitimacio de préticas muitas vezes arreda-
" das dos contetidos substantivos que aqueles conceitos pressupdem.
©. Esta agenda da “moderniza¢do” da educagdo continua, pois, a mobi-
lizar o lema da autonomia da escola como contraponto ao modelo cen-
tralizado burocrético e como exigéncia de transferéncia de poderes para a
escola e de flexibilizacdo de procedimentos. Ao mesmo tempé, afirmam-
-se as potencialidades da territorializagdo das politicas educativas seja
como componente importante de uma agenda de tipo descentralizador e
autonémico seja como simples forma de aumentar a eficiéncia da escola
através da valorizagdo da ac¢io dos actores locais (Barroso, 1996:10-11).
E a agenda de territorializagdo das politicas e participagio da comu-
nidade na governacdo da escola, por um lado, e de modernizac¢io e ef-
ciéncia da gestdo escolar, por outro, que estd na base de uma politica de
reforgo da autonomia das escolas. Assim, nove anos depois da “consagra-
¢d0” normativa da autonomia das escolas, 0 Decreto-Lei n.° 115-A/98,
de 4 de Maio, estabelece 0 “regime de autonomia, administracio e gestdo
dos estabelecimento da educagio pré-escolar e dos ensinos bésico e se-
cunddrio’, definindo a autonomia como “o poder reconhecido a escola

pela administragdo educativa de tomar decises nos dominios estratégi-

co, pedagégico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do
seu projecto educativo e e fungio das competéncias e dos meios que lhe
estdo consignados” (art.° 3.0, n.0 1).

- Sob o ponto de vista da governagio da escola, este novo regime pro-
cura conciliar as diferentes posi¢des sobre participacio e autonomia das
escolas: por um lado, inclui no modelo de administragao das escolas pu-
blicas a representagio de pais, da autarquia e dos interesses sociais, eco-
némicos, culturais e artisticos da comunidade (art.® 8.2, n.° 2), mas nio
atribui 2 Assembleia de Escola o poder de seleccionar e nomear o gestor
(como o fazia o Decreto-Lei n.® 172/91, de 10 de Maio); e, por outro,
alarga a base eleitoral do director ou conselho executivo que, para além
de todos os professores, passa a incluir ainda todo o pessoal nio docente e
representantes dos alunos do ensino secunddrio e representantes dos pais
e encarregados de educagdo (art.o 19.¢, n.o 1).
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aspectos mais envolventes deste diploma ¢, sem diivida, a in-
politicamente expressa de criar e incentivar a construcio de “es-
fas” ao nivel da educagdo bésica inicial - isto é, de “unidades organiza-
cionais com uma dimensdo humana razoével e dotada de érgios préprios
de administracdo e gestao, capazes de decisdo e assung¢io da autonomia”
(Formosinho & Machado, 1998) — através da criacdo dos agrupamentos
de escolas, integrando estabelecimentos de educagfo e ensino de um ou
mais niveis contiguos. Com esta modalidade organizacional pretendia-
-s¢ impulsionar também a (re)formulacio das cartas escolares concelhias
que conduzissem ao reordenamento da rede escolar com vista a favorecer
um percurso sequencial e articulado, superar situa¢des de isolamento, re-
forgar a capacidade pedagdgica dos estabelecimentos escolares e o apro-
veitamento racional dos recursos e valorizar e enquadrar experiéncias ja
et curso, incentivadas pelo Despache Normativo n.o 27/97, de 2 de Ju-
nho. Apesar do Decreto-Lei n.o 115-A/98, de 4 de Maio, e 0 Decreto-Re-
gulamentar n.° 12/2000, de 29 de Agosto, permitirem diversas modalida-
des de agrupamento, prevaleceu a modalidade de agrupamento vertical,
que, na sequéncia do Despacho n.c 13313/2003, de 13 de Junho, acabou
por vir a ser a tnica viabilizada pela Administracio Educativa como “uni-
dade de gestdo”, sob pretexto de ser a unica forma de lhe possibilitar a
assinatura de “contratos de autonomia”.

A constitui¢do de agrupamentos como estrutura organizacional “aci-
ma’ das escolas, sem a transferéncia de novas competéncias por parte da
Administrag¢do, redunda na transferéncia para a nova “unidade de gestao”
de competéncias antes detidas pelas (agora) “subunidades”, fazendo do
processo de outorga de autonomia as escolas um processo de “alienagao”
por parte destas de alguma autonomia de que dispunham. Esta “alienagio
faz-se “em favor de uma superestrutura que, situada na directa dependén-

cia da administragao central desconcentrada, aproxima o controlo desta
sobre aquelas, nomeadamente através de érgios colegiais e da sua ten-
déncia em reproduzir, agora a nivel territorial, as tendéncias uniformiza-
doras de um sistema centralizado” (Formosinho & Machado, 2004:24).
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. 4, Melboria do servigo piiblico de educacio e governacdo por
contrato

O Decreto-Lei n.o 115-A/98, de 4 de Maio, assenta na concep¢ao de
que a autonomia da escola é um processo de construgio social (Barroso,
1996:17) e de que o seu desenvolvimento deve partir da iniciativa da es-
cola, fazer-se por fases com niveis acrescidos de competéncia e responsa-
bilidades correspondentes ao grau de capacitagio da escola e ser “objecto
de negociagio prévia entre a escola, o Ministério da Educagio e a admi-
nistragio municipal, podendo conduzir a celebragio de um contrato de
autonomia” (art.c 47.°). Deste contrato devem constar as competéncias a
transferir e os meios que serdo especificamente afectados a realizagéo dos
seus fins (art.° 48.2, n.° 2), sendo certo que, numa primeira fase, o requisi-
to essencial é a escola dispor de érgdos em funcionamento de acordo com
o definido naquele diploma e, numa segunda fase, tenha obtido uma ava-
liagiao favorével realizada pela administracio educativa (art. 48.2,n.° 4).
Estabelece ainda 0 mesmo diploma que deve ser a escola a candidatar-se
ao desenvolvimento da sua autonomia, apresentando na respectiva direc-
¢do regional de educa¢io uma proposta de contrato (art.e 50.°).

Este diploma destaca assim a modalidade de governagao por contrato
utilizada j4 em diversos programas nacionais (Formosinho, Fernandes &
Machado, 2007) e utilizada na administragdo piblica na Europa, mesmo
em paises de tradicdo mais centralista e burocratica (Gaudin, 1999). Tra-
ta-se de uma modalidade de governagdo que coloca como pré-requisito
o principio da liberdade das partes contratantes, nomeadamente a liber-
dade da escola para manifestar vontade de celebrar ou nio contrato e tra-
car os objectivos de desenvolvimento organizacional, calcular os custos,
negociar os compromissos com a Administracio e o acompanhamento
e monitoriza¢io da execugdo do contrato-programa (Barroso, 1996:33 €
Formosinho & Machado, 2000b:113). Ao mesmo tempo, nio faz do re-
forgo da autonomia da escola “urmn fim em si mesmo, mas um meio de as
escolas prestarem em melhores condigdes o servico ptiblico de educagdo”
(Barroso, 1996:32).

Contudo, é apenas em 2004 que a Escola da Ponte celebra o seu con-
trato de autonomia para os anos lectivos de 2004/2005 a 2006-2007, nele
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se declarando que estd “provada a capacidade da escola para agir, res-
ponsavelmente, em autonomia no quadro do seu projecto educativo, em
claro beneficio dos alunos e das suas familias”, e que cabe a administragao
educativa reconhecer a especificidade da escola e recompensar o seu mé-
rito, facultando-lhe “um conjunto de instrumentos e garantias que lhe
permitam tirar pleno proveito das potencialidades de um projecto e de
um modelo organizacional que j se encontram suficientemente enraiza-
dos, testados e consolidados” (Contrato n.° 511/2005).

Entretanto, este contrato é celebrado apenas entre a “unidade de ges-
td0” e a tutela, tal como vir4 a acontecer com os vinte e dois contratos
celebrados em Setembro de 2007, embora possam pressupor credenciais
“avalizadoras” por parte de parceiros locais, como a autarquia e a asso-
ciagdo de pais. Estes dltimos estio na sequéncia de um processo de auto-
avalia¢do e candidatura a fase piloto do Programa de Avaliacdo Externa.

Por si s6, a avaliagdo externa nao coloca as escolas na obrigagdo ex-
plicita de produzirem esse projecto de melhoria que estruture e organize
os objectivos a prosseguir (Azevedo, 2007:37). Contudo, escreve o coor-
denador da fase piloto, dela havia que “tirar consequéncias (...) gquanto a
autonornia, quanto a evolucio da escola, quanto ao estimulo, prémio ou,
em contraposi¢ao, a pressio e penalizagio dos responséveis, a todos os
niveis” (Oliveira, 2007:33).

5. Avalia¢ao das escolas e nova gestéio piblica

A proclamacio desta necessidade de tirar consequéncias da avaliacio
das escolas pretende demarcar o Programa de Avalia¢ao Externa dos an-
teriores programas de avaliagdo das escolas — o Projecto Qualidade XX1, de
iniciativa do Instituto de Inovagio Educacional no ano lectivo 2001/2002;
o Programa de Avaliagdo Integrada das Escolas, de iniciativa da Inspecgio-
-Geral de Educagio com inicio em 1999/2000 e terminado em 2001/2002;
e 0 Programa Afericdo. da Efectividade da Auto-avaliagio das Escolas, da
responsabilidade da IGE, desde 2005, em cumprimento do Decreto-Lei
n.° 31/2002, de 20 de Dezembro — que, 3 medida que se sucederam, con-
tribuiram para alicercar a‘ideia da sua vulnerabilidade e da inconsequén-
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“ cia dos seus resultados, a acrescentar  fragilidade do préprio processo de
"_'.avalia(;ﬁo em “trabalhar os resultados, devolver a informagio aos direc-
“tamente envolvidos, implicar actores pertinentes, utilizar a informagio
para acgdo” (Azevedo, 2007:66).

Estas medidas de avaliacido das escolas inserem-se numa linha de ac-
¢3o que procura preservar o servigo publico de educagdo, imprimindo-
-lhe, no entanto, maior eficiéncia, eficdcia, flexibilidade e capacidade de
resposta aos problemas emergentes. Este processo de “modernizacio’,
que pretende aplicar os principios do sector privado 2 gestdo dos servigos
publicos, vem sendo conhecide como “nova gestio piblica” (new public
management). Neste sentido, em Portugal ¢ implementado o Programa
de Reestruturagio da Administracio Central do Estado (PRACE) com
vista 4 racionaliza¢do dos servigos centrais, seguindo-se-lhe a reestrutu-
ragdo orginica do Ministério da Educagao (Decreto-Lei n.° 213/2006, de
27 de Outubro) e o consequente descongestionamento dos servigos cen-
trais através de processos de desconcentragao e consequente delegagao de
competéncias para os niveis mais baixos, nomeadamente para o 6rgao de
gestdo de topo da escola.

E nesta tendéncia que se inserem também as politicas de alargamento
das competéncias dos municipios na educagdo escolar, nomeadamente
na conserva¢io do patriménio construido das escolas do ensino bésico e
na promog¢io das actividades de enriquecimento curricular do 1.° ciclo,
e de alteragdo do regime de autonomia, administra¢io e gestdo das esco-
las (Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril). Este novo regime reforca a
participa¢do dos pais, da autarquia e da comunidade local na direcgdo
estratégica da escola e atribui ao Conselho Geral a seleccdo e a escolha do
director. Determina ainda o carédcter unipessoal do 6rgao de gestao e con-
fere ao director maior liberdade de decisdo e maior poder de intervengido
no funcionamento da escola, nomeadamente através da designagao dos
responsaveis pelos 6rgios de gestdo pedagégica intermédia, a0 mesmo
tempo que reconhece a capacidade de auto-organizagio da escola.

Este diploma altera a definicdo de autonomia, dada no Decreto-Lei
n.° 115-A/98, de 4 de Maio, substituindo “poder” por “faculdade”™ “A au-
tonomia € a faculdade reconhecida ao agrupamento de escolas ou 2 escola
ndo agrupada pela lei e pela administragio educativa de tomar decisoes
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nos dominios da organiza¢io pedagégica, da organizagio curricular, da
gestdo dos recursos humanos, da acgdo social escolar e da gestdo estra-
tégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fungoes,
competéncias e recursos que lhe estio atribuidos” (art.c 8.2,n.° 1}.

A autonomia da escola, apesar de constituir um patamar superior no
exercicio da gestio, ndo ¢ um estado definitivo e global em que a escola
se instale de uma vez por todas. A autonomia continua a ser um instru-
mento através do qual a escola contribui para 2 participagio democrética
da “comunidade educativa” na gestdo da escola de interesse pablico (For-
mosinho, 2005) e, sob o ponto de vista gerencialista, contribui sobretudo
para a melhoria da qualidade do ensino, traduzida na melhoria dos resul-
tados académicos dos alunos.

E esta acentuagdo da melhoria dos resultados escolares que suscita a
atencao do legislador para a autonomia da escola, dando agora, maior
énfase a0 dominio da organizagio pedagégica, em nome da ideia de que
€ preciso dar maior liberdade aos professores para decidir, responsabili-
zando-os agora pelas aprendizagens dos alunos. Este reconhecimento da
liberdade de decisdo dos professores tem como contraponto a centragio

da organizacio interna da escola na pessoa do director e o reforgo da ca-
deia hierdrquica.

6. A governaciio por contrato

A politica educativa contemporénea tem incorporado diversas moda-
lidades contratuais, como consequéncia do reforgo das tendéncias cres-
centes de participa¢do e autonomia que caracterizam os sistemas edu-
cativos de diferentes paises. A multiplicagdo dos processos contratuais
emerge num contexto de valorizagdo de participa¢do dos actores locais e
acompanha o movimento de descentralizagio.

Embora revista mais a forma de compromisso moral e politico que
juridico (Gaudin, 1999:53), o “contrato de ac¢io publica” implica a pre-
senga conjunita de trés caracteristicas:
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12) Negociacio explicita sobre os objectivos — o contrato é um acordo
negociado sobre os préprios objectivos da acgio;

2¢) Calenddrio operacional — As partes contratantes estabelecem um
compromisso acerca do periodo de realizagdo da acgdo, que se ins-
creve, algures, entre a anualidade or¢amental e o horizonte distante
da planificacio;

3#) Co-financiamento das operagdes — O contrato inclui os contributos
conjuntos das partes (em termos de financiamento ou de compe-

téncias humanas e técnicas) relativos a realizagdo dos objectivos
(Gaudin, 1999:28 € 37). |

O contrato &, pois, uma forma de concretizar o exercicio da autono-
mia, em alternativa 4 pura descentralizacio sem contrapartidas, e apela a
uma légica de acgdo que conjugue o movimento top-down de disposicio
do territ6rio, concebido no quadro do Estado-nagio, com reivindicagdes
ou iniciativas de tipo bottom-up que se instituem actualmente em nome
do local. Assim, a ideia de interesse geral afasta-se de uma concepgio que
a confundia com mera oposi¢do aos interesses privados e aos interesses
locais para uma concep¢ao que valorizaa diversidade e integra as diferen-
cas e especificidades organizacionais.

Embora a regula¢io contratual apareca como uma caracteristica de
uma sociedade crescentemente liberal e de retrac¢io do Estado, limitado
a mera fungdo de regulagio de relagdes privadas entre os cidaddos, a con-
tratualizacio ndo tem necessariamente essas consequéncias. Alids, os sis-
temas de educagdo ptiblica sdo compativeis com modalidades contratuais
estabelecidas entre as varias entidades responséveis pela educagdo piblica
(como universidades, escolas, municipios), assim como “o uso de moda-
lidades contratuais na educa¢do ndo parece que ponha em causa, por si
$6, a escola ptiblica, enquanto modelo dominante dos sistemas educati-
VoS contémporﬁneos, procurando substitui-la por um modelo de escola
privatistico, de natureza empresarial” (Fernandes, 2000:87-88). Contudo,
implica uma nova concep¢do de escola pablica e pretende romper com
uma tradi¢do centralizada e burocratica de gestdo das escolas.

O desenvolvimento da contratualizagdo no sistema piiblico de educa-
¢do, por um lado, implica a realiza¢io de metas concretas acordadas entre

67



Autonomia da Escola Pablica em Portugal

as partes contratantes e, por outro, assegura a autonomia adequada de
gestdo dos meios para realizar as metas acordadas. Dai que o contrato es-
timula a ac¢3o dos participantes no sentido de alcangar objectivos e apela
a uma gestdo que se afasta da verificagio da conformidade de proces-
50§ para se aproximar de uma verificagdo da distincia entre os objectivos
prosseguidos e os resultados alcancados.
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. POLITICAS DE AUTONOMIA E
' AVALIACAO. PORTUGAL NO CONCERTO

DA UNIAO EUROPEIA

JOAO FORMOSINHO
JOAQUIM MACHADO

_Introdugio

O regime de autonomia e gestao das escolas (Decreto-Lei n.° 75/2008,
de 22 de Abril) define a autonomia como a faculdade de tomar decisdes
em diversos dominios ou éreas: organizacdo pedagégica, organizagio
curricular, gestio dos recursos humanos, acgdo social escolar e gestao
estratégica, patrimonial, administrativa e financeira. Esta “faculdade re-
conhecida (...) pela lei e pela administragdo educativa” é exercida pela
escola “no quadro das fun¢des, competéncias e recursos que lhe estdo
atribuidos” (art.° 8.0, n.° 1), que, por sua vez, ¢ reflexo do processo de
reconceptualiza¢do do papel do Estado e da legitimidade da sua interven-
¢30 na governagao das escolas.

Em Portugal, o conceito de autonomia da escola surge em 1987 em
torno do debate sobre a reforma do sistema educativo e ancora-se na
perspectiva da participagio democratica dos vérios interessados na edu-
cagdo, pressupondo a transferéncia de poderes entre os diversos niveis da
administracio. Entretanto, este conceito adquire novos matizes porque
incluido em agendas politicas pautadas por objectivos de modernizagio e
racionalizagio da administraggo das escolas e do sistema educativo e me-
didas de alteragio dos processos de decisdo e gestdo com vista 4 melhoria
do servigo publico de educagao. As perspectivas politicas da descentrali-
zacio e da participag¢io da comunidade convivem, assim, com as perspec-
tivas gestiondrias de “quase mercado”, de gestdo por objectivos e de liber-
dade de gestio para assegurar a obtengio de resultados (Barroso, 2005).
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As politicas ¢ medidas de autonomia das escolas e dos professores sdo
actualmente ponto importante da agenda da Uniao Europeia e, em Por-
tugal, sofreram um impulso em 2007 com a celebra¢io de vinte ¢ dois
contratos de autonomia. As politicas e medidas de autonomia da escola
requerem maior responsabilizacdo dos actores locais e mecanismos de
prestacdo de contas, postos em evidéncia pela evolugio dos programas
de avaliagdo das escolas. Actualmente, a avaliagdo externa é condigdo
prévia da celebragio de contrato de autonomia, a auto-avaliagdo ¢ uma
prética recorrente das escolas com contrato e a avaliagdo externa do de-
senvolvimento do contrato-programa de melhoria ¢ base para a redu-
¢30, manutengio ou ampliacio da autonomia contratualizada (Azevedo,
2007b:156). |

Na verdade, a avaliagdo incorpora elementos que fazem dela estraté-
gia de eficicia na mudanca da escola, a0 mesmo tempo que se valoriza o
envolvimento e a responsabilizacdo dos actores escolares no processo de
decisdo e monitoriza¢io da mudanga e a necessidade de uma pedagogia
da autonomia (Barroso, 1996).

1. Autonomia da escola e prestacio de contas

A autonomia da escola constitui um desafio para os agentes educa-
tivos, porquanto implica maior responsabilizagio e prestagdo de contas
a administragio e & comunidade. Do lado da administra¢do, a presta-
¢30 de contas é o contraponto necessdrio a substituico da gestao direc-
ta e centralizada pela regula¢do e torna-se condigdo necessdria seja para
o comprometimento da escola seja para a condugido politica e a ac¢io
administrativa (Barroso, 2003). Do lado da comunidade, a prestagio de
contas fornece a informagio necessiria aos actores sociais: o consumidor
pretende fazer uma éscolha informada da escola, o cliente exige garantias
de qualidade do servigo publico de educagio e o cidaddo visa fomentar
a responsabilidade colectiva face 4 educagdo, nos campos politico, social,
cultural, empresarial (Azevedo, 2007a:18-19).

O regime de autonomiia, administragio e gestdo das escolas (Decreto-
-Lei n.e 75/2008, de 22 de Abril) determina que a prestacio de contas se
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faga sobretudo através de trés documnentos - o relatério anual de activi-
dades, a conta de geréncia e o relatério de auto-avaliacio (art.° 9.9, n.° 2)
—~ e faz dos procedimentos de auto-avaliacio e avaliagio externa o ponto
de partida para a celebragdo de contrato de autonomia (art.> 9.o,n.° 3 e
art.° 57.%, n.° 3, al. b), porquanto, através da avaliacdo, a escola procede
a sua diagnose e, com base nesta, gizara estratégias de desenvolvimento
organizacional.

A auto-avaliagdo é um instrumento de gestdo estratégica das escolas,
que permite analisar e cornparar o desempenho da escola com referentes
académicos e nacionais de modo a orientar ou guiar a formulagao do
sentido da sua evolugio (Climaco, 1992:89). A auto-avaliagio favorece
a implicagdo dos actores locais no seu desenvolvimento, mas pode ficar
tributdria deles e do seu contexto, mesmo quando auxiliada por instru-
mentos adequados. A auto-avaliacio requer uma visio descomprometida
de alguém que esteja “de fora”, que ndo pertenga a equipa de concepgio
e implementacio do objecto em avaliagdo: projecto, programa ou insti-
tuicio (Freitas, 1997:14). Para a escola, prestar contas é dar conta da sua
actividade, da distincia entre os objectivos tracados e os resultados obti-
dos, diagnosticar os seus pontos fortes e as suas debilidades e introduzir
as regulac¢Ges que se impdem. Para a escola, prestar contas € “dar-se conta
e dar-se a conhecer” (Roullier, 2008:84) através da divulgacdo dos resul-
" tados da sua avaliagdo junto dos pais, das autoridades locais e de outros
~ membros da comunidade. ‘

Por outro lado, a avaliacio externa visa, por um lado, a recolha de
indicadores que permitam um melhor conhecimento das escolas, do seu
grau de desenvolvimento organizacional e das aprendizagens dos alunos
e, por outro, a credibilizagdo do sistema escolar e a governabilidade das
escolas. Em Portugal, a primeira medida mais mediética é, sem divida,
a da realiza¢do de exames nacionais e, posteriormente, a da avaliacdo afe-
rida com aplica¢do a todos os alunos em ano terminal de ciclo do ensi-
no basico. A segunda medida tem a ver com uma série de programas de
avaliacdo que foram desenvolvidos nas escolas, dos quais destacamos os
cinco decididos a nivel central para as escolas estatais: 1) o Observatério
da Qualidade da Escola, criado em 1992 no ambito do PEPT — Programa
de Educacgio para Todos (Climaco, 1995); 2) o Projecto Qualidade XXI,
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de iniciativa do Instituto de Inovacio Educacional no anolectivo2001/2002
(Palma, 1999); 3) o Programa de Avaliacio Integrada das Escolas, de inicia-
tiva da Inspecgio-Geral de Educagdo com infcio em 1999/2000 e termina-
do em 2001/2002 (Climaco, 2001); 4) o Programa Aferi¢do da Efectividade
da Auto-avaliagio das Escolas, da responsabilidade da IGE, desde 2005, em
cumprimento da Lei n.© 31/2002, de 20 de Dezembro (Ramos, 2007}; e 5)
o Programa de Avaliagio Externa das Escolas, cuja fase piloto foi desenvol-
vida, em 2005/2006, pelo Grupo de Trabalho para a Avaliacio das Escolas
(GTAE) criado pelo Despacho Conjunto n.o 370/2006, de 3 de Maio, e
coordenado por Pedro Guedes de Oliveira, passando desde 2007 para a
responsabilidade da Inspec¢io-Geral de Educagio.

Estes programas assentam na necessidade de associar a auto-avaliagio
€ a avaliagdo externa, justificada com a inconsequéncia de uma avaliacdo
que, mesmo que feita por especialistas externos, pode deSimplicar actores
pertinentes, deix4-los alheados da informacao produzida e fazer desta um
adereco desnecessario para a acdo. E esta necessidade de retirar da auto-
-avaliagio e da avaliagio externa ensinamentos para a melthoria da escola
que estd na base do convite que as vinte e quatro escolas avaliadas em
2005/2006 receberam da Ministra da Educagao para elaborarem, a partir
da informagio produzida, um plano de desenvolvimento ¢ melhoria, na
base do qual viria a ser negociado um contrato de autonomia. Enquan-
to instrumento de acgdo publica, a governagao por contrato distancia-se
da regulagio pelo quase mercado e da regulagio hierdrquica (Fernandes,
2000:87-88) e faz do contrato “um instrumento eficaz para gerir a auto-
nomia profissional dos professores num quadro de crise da regulagéo bu-
rocrética e da emergéncia de novas formas de governagao (governanca),
substituindo o controlo hierdrquico pelo autocontrolo, a obrigagdo dos
meios pela obrigagdo dos resultados, a regulamentagio pela avaliagdo”
(Barroso, 2007:174). : _

Na definicdo e implementacio destas politicas de autonomia e ava-
liagio das escolas, Portugal apoia-se na experiéncia de outros paises ¢, ao
mesmo tempo que faz um percurso singular, contribui para a centralida-
de da autonomia na agenda politica da Unido Europeia, como mostra o
facto de as conferéncias promovidas em 2007, em Lisboa, e em 2008, em
Poitiers, versarem a autonomia das escolas e dos professores.
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2, A autonomia da escola e qualidade do ensino

Tal como em Portugal, também noutros paises da Europa houve uma
pvoluciio na concepgao da autonomia com reflexos nas politicas e medi-
éas adoptadas, como dé conta o estudo comparativo realizado pela Eu-
dice em 2007. Este estudo inquire relativamente a cada pafs da Unido
Furopeia se existe autonomia e, em caso positivo, se ela € total (a expres-
sio mais adequada talvez fosse ampla), se ¢ limitada ou se é simplesmente
elegada e indaga quem sio os decisores no interior da escola ~ os di-
i'_.rectores, os professores e os érgios de gestdo — no que se refere as dreas
" de gestdo financeira ¢ de recursos humanos. O estudo incide, primeiro,
na utilizagdo dos fundos piblicos — despesas de capital, despesas de fun-
cionamento e aquisi¢io de equipamento informatico — e na angariacio
e utilizagao de fundos privados — donativos e patrocinios, receitas de ar-
rendamento e recurso a empréstimos — e, depois, na gestao de recursos
humanos — selec¢do, recrutamento e despedimento de pessoal (director,
professores e pessoal ndo docente}, responsabilidade e aplicacio de me-
didas disciplinares, contratagio para substitui¢do de professores ausentes,
suplementos remunerat6rios e pagamento de horas extraordinérias.

Este estudo constata que as politicas seguidas diferem “em fungio do
momento, do pais e até da zona geogrifica em que foram introduzidas” e
que os diferentes horizontes temporais explicam a diferenca dos objecti-
vos que presidiram as politicas e medidas tomadas: consecugio da demo-
cracia escolar ou local, descentralizacdo e melhoria do funcionamento da
miquina do Estado, aumento da qualidade da educagio. Em todo o caso,
conclui, “a autonomia das escolas tornou-se hoje, na maioria dos paises,
um instrumento de realiza¢io de objectivos estritamente educativos: dar
mais liberdade ao pessoal docente com vista 3 melhoria da qualidade do
ensino” (2007:39). E, neste dominio, nos paises do sul da Europa (Grécia,
Espanha, Franca e Portugal) a transferéncia de responsabilidades para as
escolas “foi limitada”, mesmo naqueles paises que estiveram na vanguarda
do tema em termos de politica educativa (2007:39).

A autonomia da escola, apesar de constituir um patamar supetior no
exercicio da gestdo, ndo ¢ um estado definitivo e global em que a escola
se instale de uma vez por todas. Em Portugal, a autonomia continua a ser
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um instrumento através do qual a escola contribui para a participacio
democrética da “comunidade educativa” na gestdo da escola de interesse

publico (Formosinho, 2005) e, sob o ponto de vista gerencialista, con-
tribui sobretudo para a melhoria da qualidade do ensino, traduzida na
melhoria dos resultados académicos dos alunos.

E esta acentuacio da melhoria dos resultados escolares que suscita
a atengdo do legislador portugués para a autonomia da escola, dando o

Decreto-Lei n.0 75/2008, de 22 de Abril, maior énfase ao dominio da or-
ganizagio pedagégica, em nome da ideia de que é preciso dar maior li-
berdade aos professores para decidir, responsabilizando-os pelas apren-
dizagens dos alunos. Jogam-se aqui duas realidades — o efeito-escola e o
efeito-professor na qualidade das aprendizagens realizadas pelos alunos,
a responsabilidade colectiva e a responsabilidade dos individuos — que se
implicam e complementam, mas ndo se sobrepdem nem podem ser re-
duzidas uma a outra. J4 a motivacio do professor para trabalhar com pu-
blicos especificos é condicionante da eficicia do ensino e justifica a maior
autonomia concedida aos territérios educativos de intervengio priori-
tdria no “preenchimento das vagas de quadro (...} por concurso local”
(Decreto-Lei n.c 51/2009, art.c 64.°A, n.° 2},

No regime de gestio da escola portuguesa, o reconhecimento da li-
berdade de decisdo colectiva e/ou individual dos professores reflecte-se
na auto-organiza¢do da escola no que respeita a gestio pedagogica inter-
média, cujos contrapontos organizacionais sdo a organizag¢io interna da
escola centrada na pessoa do director e o consequente refor¢o da cadeia
hierdrquica. Contudo, a actuagdo auténoma da escola no dominio da or-
ganizac¢io pedagdgica é mais ampla e, se recorrermos a primeira explici-
ta¢ao normativa da autonomia das escolas em Portugal, podemos dizer
que ela se consubstancia naquilo que o Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de
Fevereiro, denomina de autonomia pedagégica, exercendo-se através de
competéncias proprias relativamente a “gestdo de curriculos, programas
e actividades educativas, da avaliagio, da orientagio e acompanhamento
dos alunos, da gestdo de espagos e tempos escolares e da formagio e ges-
tao do pessoal docente” (art.o 8.°). Por sua vez, o Decreto-Lei n.° 6/2001,
de 18 de Janeiro, apresenta, entre os seus principios orientadores, o “re-
conhecimento da autonormia da escola, no sentido da defini¢do de um
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projecto de desenvolvimento do curriculo adequado ao seu contexto e
integrado no respectivo projecto educativo”, bem como a “diversidade de
etodologias ¢ estratégias de ensino e actividades de aprendizagem” e a
sgiversidade de ofertas educativas” (art.c 3.5, als. g), h), i)).

.. Estes normativos, embora mantenham o curriculo prescrito como
instrumento de regula¢do e ordenacio da acgio escolar, reconhecem a
escola e aos professores capacidade para o contextualizarem, modelarem
¢ enriquecerem, isto é, para tomarem deliberagdes adequadas a especi-
* ficidade dos alunos e dos contextos locais e fazerem do projecto curri-
- cular instrumento de deliberagdo e diferenciaqﬁb educativas (Morgado,
2003:253 e 258). Contudo, se a escola tem sob o ponto de vista formal-
-legal poder de decisdo nestes dominios, tal nao significa que a sua ca-
pacitagdo seja suficiente em todos eles e, por isso, nao basta a simples
transferéncia ou delegagido de atribuicdes, competéncias e recursos. A
“autonomia decretada” € insuficiente se, no interior da escola, ndo houver
condi¢bes para que ela seja “construida” pela interac¢do dos diferentes
actores organizacionais (Barroso, 2005:109), cuja autonomia individual
e colectiva deve ser reconhecida e articulada com os objectivos organiza-
cionais da escola inclusiva.

3. A autonomia individual e colectiva dos professores

A ideia de que é preciso dar mais liberdade de decisdo ao pessoal do-
cente €, consequentemente, responsabilizar os professores pelos resulta-
dos alcangados leva ao estudo da Eurydice de 2008 sobre as tarefas assu-
midas pelos professores no ano lectivo de 2006/2007 nos diversos paises
da Unido Europeia. De entre estas tarefas, merecem destaque: a deter-
mina¢ao das competéncias a desenvolver, a definicdo do contetido e dos
tempos escolares das matérias obrigatérias ou opcionais, a selecgio de
manuais escolares, a adop¢ao de métodos de ensino, o agrupamento dos
alunos para certas actividades de aprendizagem, a determinaggo de crité-
rios para a avaliagdo interna dos alunos e para a transi¢éo de ano ou ciclo,
a concepgio do contetido e a aplicagdo das provas de exame conducentes
a uma qualificagio certificada. -

77



Autonomia da Escola Piblica em Portugal

Verifica-se neste estudo que, nas duas Gltimas épocas, a politica
autonomia acrescida das escolas tem sido objecto de diversas medidas;
por vezes contrastantes de pais para pais, e, pelo menos na sua dimenséo
colectiva, com ligag6es ao desenvolvimento das responsabilidades confi
das aos professores. Em Portugal, no que respeita & evolugio da docéncia,
constata-se o aumento da participagio dos professores no deseavolvi-
mento do curriculo, a atribui¢do de novas responsabilidades no funcio-
namento da escola e a exigéncia de trabalho em equipa, presenca na es-
cola e participa¢io na elabora¢ao de projectos e planos diversos. Neste
sentido, a autonomia da escola portuguesa concretiza-se naquilo que José
Carlos Morgado, de um modo abrangente, define como “autonomia cur-
ricular”: “A autonomia curricular tem como fungio permitir a concepgio
e operacionalizagdo de um projecto educativo préprio, atender as neces-
sidades da comunidade, decidir sobre as disciplinas, realizar actividades -
culturais adequadas ao contexto de cada escola, organizar mais eficiente-
mente 0s Tecursos € aglutinar os pais, alunos e professores num estilo de
educagdo partilhada” (1998:102).

A integragdo desta dimensio sociocomunitaria na organizagdo da es-
cola retira aos professores a exclusividade de protagonismo local na to-
mada de decisdes sobre a ac¢do educativa escolar, dilui as fronteiras ins-
titucionais de decisdo curricular e, aqui e ali, d4 azo a interferéncias dos
pais no campo especifico de acgao dos professores. Por outro lado, como
constata o estudo promovido pela Eurydice, a dimensdo colectiva das res-
ponsabilidades profissionais comporta, em algumas tarefas, redugio da
capacidade de decisdo individual do professor na sala de aula: “a defini¢io
detalhada dos professores ao nivel de escola ao mesmo tempo em termos
de contetido, de ritmo escolar e de avaliagio dos alunos obriga a um tra-
balho cooperativo que é um travao importante a liberdade pedagégica
individual do professor” (Eurydice, 2008:12).

O grau de autonomia dos professores na organizago e no acompa-
nhamento do processo de aprendizagem dos alunos difere, pois, de tarefa
para tarefa e de pais para paié‘c os mecanismos de responsabiliza¢io tanto
sdo individuais como sdo colectivos, em 6rgaos de gestdo intermédia ou
em colaboragdo com a direc¢id da escola. Por outro lado, a responsabi-
lizagdo dos professores é incitada através de medidas de avaliacdo que
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em modalidades variadas: inspecgao a nivel individual ou colectivo
um corpo de especialistas externos a escola, auto-avaliacdo das esco-
avaliagio individual pelo director, avaliacio individual pelos pares.
icionalmente centrada no controlo dos processos, a avaliagio insti-
cional e a avaliagdo individual tendem, apés o choque provocado pelos
tados do Programa para a Avalia¢do Internacional dos Alunos {PISA
9003), a salientar o efeito-escola e o efeito-professor, acima referidos, na
idade das aprendizagens dos alunos, a destacar os resultados acadé-
micos dos alunos ¢ a apreender o desvio entre um referencial apresentado
‘sob a forma de indicadores de qualidade e as performances da escola, com
-ou sem reflexos na diferenciagéo das escolas e/ou das carreiras dos profes-
sores. Como lembra Gérard Figari, esta evolugio da investigacio sobre a
avaliagdo, entre uma tendéncia para avaliar os resultados e uma tendéncia
para avaliar 0s processos que conduzem aos resultados, “caminha lado a
lado com uma orientagdo (...) que consiste em atribuir uma maior im-
portincia & interacgdo humana e social na procura dos fenémenos que
constituem a vida da escola e ao papel da avaliagio na ‘melhoria das pra-
ticas educativas que conduzem a mais eficicia™ (2008:55).

Entretanto, os dados do PISA 2003 permitem deduzir um certo grau
de associagdo entre, pelo menos, alguns aspectos da autonomia das esco-
las (afectagio do orcamento, contratagio de professores, disciplina, des-
pedimento de professores, contetido do curso, promogio de cursos) e o
desempenho dos alunos, mas, como adverte Peter Mortimore, “é provs-
vel que estejam implicados muitos outros factores e, de facto, estabelecer
uma correlagio ndo € o mesmo que observar um padrio de caunsalida-
de” (2007:103). Esta adverténcia da multicausalidade dos resultados de
aprendizagem dos alunos faz lembrar, de igual modo, a necessidade de
congruéncia dos diversos procedimentos de gestao da escola com os seus
objectivos pedagégicos, bem como aconselha que nio se confunda me-
lhoria dos resultados nos testes de avaliacio com melhoria dos niveis reais
de aprendizagem (2007:109).

Na verdade, a escola inclusiva exige um esforgo dos professores para
descobrir como facilitar a aprendizagem dos alunos, mas, de igual modo,
ela pde em evidéncia as “dificuldades {dos professores] em ensinar alunos
desmotivados”, o desgaste de tempo e energias com problemas comporta-
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mentais de alguns dos seus alunos e a necessidade de formas de reconhes
cimento do sucesso do trabalho docente a todos 0s niveis € ndo apenas ng.
nivel mais elevado (2007:110), isto é, o dos professores eficazes em esco
las excepcionais povoadas de herdeiros da cultura que a escola privilegja,
transmite e conserva apesar da autonomia relativa dos seus fins (Bour=
dieu & Passeron, 1970:235 e 1971:30). Assim como hd outros indicadores
escolares de eficdcia para além dos resultados académicos traduzidos nas
classificagdes dos alunos, como “os que se referem 2o desenvolvimento
de capacidades ou os indicadores de capacitacio, os de atitudes e expec-
tativas, os de integracdo social, ou de anima¢do comunitéria e cultural, 3
e outros, de acordo com os objectivos educacionais estabelecidos para o
pafs, para a escola ou para um programa especifico” (Climaco, 1992:19).

il A

4. Escola inclusiva e aprofundamento da autonomia

A complexidade da escola inclusiva exige que a escola se redesenhe
para que seja possivel a sua melhoria enquanto organiza¢do ¢ o desen-
volvimento do ensino que nela se realiza. Contudo, a reestruturacio da
escola apresenta-se com duas condicionantes importantes:

12} A origem da iniciativa de mudanga — Actualmente, sdo evidentes
as dificuldades de um redesenho da escola por decreto, salientando-se,
por isso, a importéncia da origem interna e colectiva da iniciativa de mu-
danga. As organizagbes, os individuos e os grupos transformam-se a si
mesmos por meio de um processo de autodesenvolvimento. A melhoria
da escola “é um longo processo no qual todos os actores estdo envolvidos
em dindmicas de trabalho que capacitam a escola para se auto-renovar e
que, quando alean¢am a sua institucionaliza¢do, passam a fazer parte —
e s6 entdo — da cultura organizacional da escola” (Bolivar, 2007:114).

2} O equilibrio da autonomia e da prestagdo de contas — A comparacao
das politicas e medidas de autonomia nos paises da Unido Europeia per-
mitem aquilatar a situagio de cada pais relativamente a cada dominio de
autonomia e deduzir orientages para ampliar a autonomia existente, Pe-
ter Mortimore (2007:101) refere um conjunto de poderes que teriam “as
escolas [publicas] completamente auténomas” — contratagdo e despedi-
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mento de professores, pagamento aos professores, elaboragao e afectagdo
de or¢amento, disciplina escolar, curriculo, avaliacdes, manuais escolares

e avaliagdo da escola — a0 mesmo tempo que declara os “perigos” da con-
cretizagio da “plena autonomia™ a) pode conduzir 4 perda completa do
sistema de educagio nacional do pais e a consequente oportunidade de
influenciar as respectivas geragdes futuras de cidadios; b) cria “obstécu-
los as familias em situa¢io de mobilidade, deixando os alunos confusos
com a imposicdo de diferentes curriculos ou métodos de avaliagdo™; c)
cria um mercado liberalizado para todos, no qual cada escola e cada co-
munidade tende a defender os seus interesses € faz dos estudantes mais
desfavorecidos “elementos ndo desejaveis para as escolas que preferem
admitir alunos que aprendem facilmente e sio pouco onerosos”; d) tor-
na as escolas reféns de légicas inerentes aos mecanismos de prestacdo de
contas 4 comunidade local que podem “sufocar as escolas e evitar que

se desenvolvam e que utilizem a sua capacidade de iniciativa e conhe-
cimentos locais para solucionarem os problemas com que se deparam”
(2007:104-105). Por isso, o autor preconiza o “equilibrio criterioso” nos
sistemas escolares nacionais “entre autonomia e presta¢ao de contas” que
permitam as escolas serem “livres de se desenvolverem como centros de
aprendizagem dindmicos e estimulantes” e “continuem a prestar contas as
respectivas comunidades”, destacando, no que respeita ao curriculo, um
curriculo nacional que se restrinja ao minimo, métodos comuns para se
proceder & avaliagio do progresso dos alunos e regras claras sobre a forma
como os alunos sdo admitidos ou rejeitados pela escola (2007:106-107).
Se especialmente nos paises com tradicdo de descentralizag@o as preo-
cupagdes incidem na defesa de um sistema nacional de educagio e de um
curriculo minimo, nos paises de tradigdo centralista a tendéncia é para
outorgar maior autonomia as escolas. No que respeita a Portugal, aquan-
do da preparagdo dos contratos de autonomia, o Grupo de Trabalho do
Projecto de Autonomia e Desenvolvimento das Escolas propds a distin-
¢d0 de trés niveis de profundidade na autonomia das escolas: a todas as
escolas seriam atribuidas mais competéncias a que corresponderia o nivel
base de autonomia; o nivel 1 de autonomia corresponderia ao conjunto
de competéncias a desenvolver pelas escolas do nivel base que garantam
padrdes de qualidade comprovada por avaliagdo interna e externa e que
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se candidatem ao exercicio dessa autonomia; e o nivel 2 de autonomia cor-
responderia ao conjunto de competéncias a desenvolver pelas escolas que
garantam, além de padrdes de qualidade comprovada por avaliagio inter-
na e externa, especializagio profissional bastante para a auto-regulagio,

Assim, no que respeita 3 organizagdo curricular, as escolas que reu-
nissem as condi¢des para o nivel 1 de autonomia poderiam: conceber e
implementar formas alternativas de organizagio e diversificagdo curri-
cular e autorizar regimes excepcionais de frequéncia e de matricula, Por
sua vez, as escolas que reunissem as condi¢cdes para o nivel 2 poderiam:
introduzir uma componente curricular local até 25%, sem prejuizo ou
em integra¢do com os objectivos do curriculo nacional; realizar ofertas
curriculares e formativas para pessoas individuais e colectivas, publicas e
privadas; e autorizar curriculos adaptados e alternativos

No que respeita A organizagdo pedagoégica, as escolas que reunissem
as condigbes para o nivel 1 de autonomia poderiam: basear a organizagio
da escola em equipas educativas; organizar modelos alternativos de agru-
pamento de alunos; organizar modelos alternativos de horério escolar; e
gerir o crédito horario global acrescido, atribuido para o desenvolvimen-
to de projectos destinados a novos publicos. Por sua vez, as escolas que
reunissem as condi¢bes para o nivel 2 poderiam: adaptar ou desenvol-
ver modelos pedagdgicos alternativos e inovadores com as consequéncias
respectivas na organizacio do tempo, do espago, dos métodos de ensino,
dos materiais e da avaliagdo de todos os elementos organizativos, na se-
quéncia de experiéncias prévias avaliadas; decidir com fundamentagzo
especifica sobre a ndo-adop¢do de manuais escolares para disciplinas ou
dreas especificas; e utilizar os orcamentos da Escola para criar créditos
horérios acrescidos até 10% do tempo curricular semanal.

Segundo esta proposta, os niveis 1 e 2 ndo seriam sequenciais, poden-
do no programé de desenvolvimento da autonomia ser contratualizadas
competéncias de nivel 1 e de nivel 2 em resultado da avaliagdo realizada.
Em cada um destes trés niveis de profundidade, a autonomia das escolas
abrange os diferentes dominios ou dreas previstos no regime de autono-
mia, administra¢iio e gestao: organizagio pedagégica, organizagio curri-
cular, gestio dos recursos humanos, acgdo social escolar e gestdo estraté-
gica, patrimonial, administrativa e financeira.
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A proposta do Grupo de Trabalho do Projecto de Autonomia e Desen-
volvimento das Escolas est4, assim, imbuida por uma visdo de autonomiia,
de escola e de mudanga. A autonomia é perspectivada como processo de
capacitagio da escola para assumir de forma responsével e sustentada
novas competéncias. A escola é concebida como entidade que provoca
efeitos concretos na qualidade da aprendizagem que é oferecida e condi-
ciona as actividades dos professores na sala de aula e, nesse sentido, é o
lugar estratégico para a mudanga gerada a partir de baixo, mas esta deve
estender-se as caracteristicas curriculares e organizacionais, cujos reflexos
nos processos de ensino-aprendizagem implicam o desenvolvimento dos
professores e a sua capacitagio para a autonomia profissional e para a
melhoria da escola. '

5. Capacitaciio da escola para a autonomia

No processo de preparagio pelas escolas do projecto de desenvolvi-
mento a contratualizar com o Ministério da Educagio foi notéria a diver-
sidade de niveis de autonomizagio da ges;ﬁo escolar e de capacitagio dos
seus actores para descolarem dos dados da auto-avaliagio e avaliagao ex-
terna e da imagem por elas devolvida, formularem metas de desenvolvi-
mento, operacionalizarem os seus objectivos e determinarem a avaliagao
da sua consecugio. De igual modo, foi notério o quadro excessivamente
regulador da administracdo das escolas portuguesas e a necessidade de o
Ministério da Educagio recorrer ao expediente da “experiéncia pedagégi-
ca” permitida pelo (jd quarentdo) Decreto-Lei n.o 47 587, de 10 de Margo
de 1967 (Portaria n.c 1260/2007, de 26 de Setembro, art.° 1.°) para viabi-
lizar algumas pretensdes das escolas que destoam do quadro legal relativo
aos diversos dominios da autonomia outorgada.

A revitalizagdo deste normativo vem enfatizar a légica que os con-
tratos de autonomia pretendem contrariar: ha necessidade de transferir
novas competéncias para as escolas, mas esta transferéncia deve ser para
todas e, quando hd lugar para algum tratamento diferenciador, ele deve
fazer-se apenas em regime excepcional e, por isso, logo que seja possivel
deve acabar, seja pela generalizacao da “benesse” seja pela sua anulagdo.
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A ideia da generalizagio subsequente € reforcada com a publicacio do
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, e a incorporagae que nele se faz
de algumas das propostas das escolas com contrato, nomeadamente na
organizacio interna e na designa¢io dos coordenadores dos érgaos de
gestdo intermédia, fazendo, neste dltimo caso, da alternativa o cinone
pelo qual todas as escolas se devem reger.

Na verdade, a contratualizagdo supde uma diferente forma de relacio-
namento entre 2 Administra¢io Educativa e as escolas que rompa com a
cultura organizacional dominante, que é basicamente burocriética e im-
plica uma regulacio minuciosa e um controlo estrito dos processos, e
permita a escolha de vias diversificadas para alcangar os objectivos de ser-
vigo publico educativo. Neste sentido, “a autonomia também se aprende”
(Barroso, 1996:34 e 2005:114) e depende da introdugdo de altera¢bes nas
normas e nas estruturas, mas também de mudangas nas pessoas e na cul-
tura da organizagdo escolar, Assim, a governagio por contrato supde que
as escolas disponham de maior autonomia quer na gestdo dos recursos
quer na gestdo dos processos (Formosinho, Fernandes & Machado, 2007)
e que as escolas sejam disponibilizados meios especificos, um sistema de
ajuda e de guia, que progressivamente se devem aligeirar 4 medida que a
escola se vai autonomizando. Deste modo, também no dominio organi-
zacional se pode aplicar a metédfora do “andaime” e o conceito de “zona
de desenvolvimento préximo” sugerido por Vigotsky e, assim concebida,
“a autonomia passa a ser algo muito diferente de um pio desejo ou de
uma vi exortagdo; nio € um estado que se postule para de imediato cons-
tatar que ndo existe e preparar um golpe de mao autoritario” (Meirieu,
2001:88).

Esta concep¢do da autonomia como um processo, embora permita
reconhecer a escola e aos seus gestores a capacidade demonstrada para
assegurar o seu exercicio e que ¢ condi¢io da celebracdo do contrato de
autonomia (Decreto-Lei n.© 75/2008, de 22 de Abril, art.® 56, n.° 1), opde-
-se 4 ilusdo da autopomia como estado definitivo e global em que a or-
ganizacdo escolar se instala de uma vez por todas e exige que se fale com
mais propriedade de “processo de autonomizagio” das escolas. A “auto-
nomizagio” poderia entender-se como um “principio regulador” da Ad-
ministracdo Educativa, no sentido kantiano da expressdo, por oposigio
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ao “principio constitutivo”. Enquanto o “principio constitutivo” remete
para uma realidade cuja existéncia ¢ verificivel (e, se assim fosse, pode-
ria falar-se de “verdadeira autonomia” das escolas}, o “principio regula-
dor” ndo corresponde a uma realidade que se possa encontrar em “estado
puro” mas que serve de guia e orienté(;ﬁo da ac¢io administrativa.

Compete, assim, 2 Administracdo organizar um sistema de ajudas que
permitam 2s escolas aceder aos objectivos que lhe estio confiados: “dotar
todos e cada um dos cidaddos das competéncias e conhecimentos que
Thes permitam explorar plenamente as suas capacidades, integrar-se acti-
vamente na sociedade e dar um contributo para a vida econdmica, social
e cultural do Pais” (Decreto-Lei n.c 75/2008, de 22 de Abril, preAmbulo).
Esse apoio deve ser diversificado e compensatério. diversificado, porque
diversos sio os estidios de desenvolvimento das escolas como diversa €
a capacitacio dos seus gestores; e compensatério nas dreas ou dominios
em que determinada escola ndo tem condi¢Ges suficientes para, sozinha,
prestar um servigo publico de qualidade (Barroso, 1996:32 e Formosinho
& Machado, 2008).

A medida que cada escola se apropria de um saber, ela fé-lo seu, reuti-
liza-a por sua conta e risco e reinveste-o noutro lado. Com esta capacita-
¢40, a escola progride em “autonomia” e estrutura-se para prescindir des-
sas ajudas, mobilizando as competéncias j4 desenvolvidas e aplicando-as,
POT sua iniciativa, 4s novas situacdes. '

Deste modo, a capacitagio, entendida como o poder de estar envolvi-
do e de sustentar a aprendizagem continua dos professores e da propria
escola com a finalidade de melhorar a aprendizagem dos alunos, vem a
ser uma competéncia colectiva da escola e envolve os conhecimentos, as
competéncias e as inclinagdes individuais dos seus membros, o traba-
lho colaborativo e o desenvolvimento de uma comunidade de pratica e
aprendizagem profissional, a coeréncia e coordenacio dos programas de
aprendizagem dos alunos e dos recursos humanos da escola e, finalmen-
te mas ndo menos importante, recursos técnicos: um curriculo de ele-
vada qualidade, manuais e outros materiais did4cticos, instrumentos de
avaliagdo, equipamento de laboratério, computadores e espagos de tra-
balho adequados (Bolivar, 2007:130). Por outras palavras, o desenvolvi-
mento e a eficdcia do trabalho proﬁséional dos professores é mediado
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pela capacitagdo da escola e, por isso, deve expandir-se para além da me-
lhoria dos individuos, para a melhoria de outros recursos organizacionais
(Bolivar, 2007:131).

Conclusio

Embora haja diferencas significativas entre os diversos paises da
Unido Europeia, destaca-se o lugar da autonomia da escola e dos profes-
sores na agenda politica. Embora, em Portugal, num primeirc momento,
a autonomia tenha emergido numa concepgdo de descentralizagio, de-
mocracia e participagio da “comunidade educativa’, num segundo mo-
mento, as politicas de modernizagio inseriram-na na tensio entre Estado
e mercado, abrindo-a a perspectivas gestiondrias de “quase mercado”, de
gestao por objectivos e de liberdade de gestio para assegurar a obten-
¢do de resultados. Estas concep¢des acompanham a reconceptualizagio
do lugar da escola, fazendo dela “comunidade” em que deve dominar a
colegialidade, o trabalho conjunto, as crengas e valores partilhados que
configurem uma visio comum sobre a sua funcio (Bolivar, 1999:165).
Esta imagem de escola é comum aos recentes movimentos de melhoria,
sejam os das “escolas eficazes” e da “melhoria eficaz’, seja o da “reestrutu-
racio” da escola.

A diversidade de politicas de autonemia convida a falar mais de au-
tonomias que de autonomia e em processos de capacitagiao das escolas
para assumirem competéncias mais amplas. Ao longo do processo de au-
tonomizagio da escola, a avaliagdo assume lugar de destaque, podendo os
actores escolares ampliar a sua autonomia através dela e contribuir para
a mudanga susténtada das suas préticas e dos seus resultados. Neste caso,
hé uma deslocagio do nivel meso (a escola) para o nivel micro (a sala de
aula) como lugar de mudanga da escola.

A esta concepgio que coloca a mudanga da escola a nivel didactico
(melhor prética de aula) subjaz a concepcio de que a mudanga da priética
docente é um problema de aprendizagem e ndo um problema de orga-
nizag¢do, porquanto “reestruturar as escolas como lugar de trabalho nio
tem uma relagio causal com novos modos de conduzir a pratica docente”
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(Bolivar, 1999:175). Esta alteragio do lugar da escola na politica curricu-
lar para além da reestruturacio e da descentralizagio coloca (principal-
mente) nas maos dos professores fazer da sala de aula o lugar por excelén-
cia da mudanga da escola (Bolivar, 2007 e Barroso, 2007).

A determinagao de que devem ser as inovagdes a nivel de sala de anla
a determinar as alteragdes organizativas repde, no entanto, a ideia de que
essa mudanga s6 € sustentada quando ¢ fundada na capacitagio da escola
para a aprendizagem organizacional. Esta capacitagdo da escola é favo-
recida pela altera¢do das suas tradicionais disposicdes estruturais, pelo
reforgo do poder dos professores e a tomada de decisio participativa, pelo
‘compromisso partilhado e a actividade colaborativa, pelo fluxo do co-
nhecimento importado e do conhecimento produzido internamente, por
uma lideranga repartida entre os seus membros e pelo feedback e a pres-
tacdo de contas (Bolivar, 2007:132-133).
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V1. OS (DES)CAMINHOS DA
AUTONOMIA DAS ESCOLAS

JOAO FORMOSINHO
ANTONIO SOUSA FERNANDES
HENRIQUE FERREIRA
JOAQUIM MACHADO

1. A construgio do conceito de autonomia

Reflectir sobre autonomia, nos alvores do Século XXI, é relembrar um
desejo, uma aspirac¢io individual e colectiva mas evocar um equivoco na
construgdo de um conceito que as aspiragdes a liberdade fizeram equiva-
ler a outorga e posse legal e formal de um determinado poder e de uma
determinada liberdade de ac¢do, secundarizando as préticas autonémicas
que, essas sim, constituem o exercicio da autonomia como evidéncias e
realiza¢des da capacidade de iniciativa, criagdo e organizacio de actores e
membros concretos num contexto também concreto de acgéo.

Aquele equivoco, consistindo em tomar o poder e a liberdade formais
pelos seus efeitos, mascara a emancipagio, individual, grupal, organiza-
cional, ou colectiva, a partir da ac¢do instituinte, num contexto concreto
de acgdo. Por isso, a autonomia ndo resulta apenas da outorga formal
e legal de um poder e de uma liberdade mas também do uso que cada
individuo, cada grupo, cada organizagio ou cada colectividade faz desse
poder e dessa liberdade.

Utilizando as palavras de Jodo Barroso (1996), a autonomia nio é de-
cretada mas sim construida. Por isso, ndo pode ser transferida, outorgada
ou devolvida mas sim reconhecida como capacidade para a organizagio
e para a responsabilizacdo social. No entanto, estas palavras carecem de
explicitagdo porque ninguém pode construir autonomia fora de um con-
texto. E este é o conjunto de factores, de forcas e de fraquezas, de oportu-
nidades e de constrangimentos que permitirdo aos actores organizacio-
11als ou sociais construirem a sua autonomia.
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Elaboraremos uma primeira aproxima¢io 20 conceito de autonomia
apresentando-o como o modo como cada individuo, cada grupo, cada
organizagio, cada colectividade usa o poder e a liberdade para realizar os
seus objectivos e levar por diante os seus valores e interesses e ainda os
daqueles que tem a seu cargo, construindo estratégias de ac¢do, de ava-
liagdo e de regulagio préprias e adquirindo uma identidade educativa e
social também prépria.

Em geral, o poder e a liberdade outorgados podem ser mais ou menos
amplos ou mais ou menos restritivos. Correlatamente, também em geral,
as margens para a construgio de autonomia serdo mais ou menos amplas
Ou mais ou menos restritivas. No entanto, poderes e liberdades limitados
podem ser contexto de ac¢do concreta para grandes iniciativas autonémi-
cas e poderes e liberdades amplos podem ser contexto de acgdo concreta
para pequenas iniciativas autonémicas ou mesmo para a auséncia destas
Iniciativas. Isto porque nido é o contexto de acgdo concreta que gera a
autonomia mas sim a capacidade dos actores para, mesmo em contextos
adversos, a construirem.

Nestes termos, propomos a recolocagio do conceito de autonomia no
contexto da tradi¢do da filosofia moderna de Emmanuel Kant e da socio-
logia contempordnea de Max Weber: a autonomia como acgdo ¢ ndo a
autonomia como estado que se possa ter ou naturalizar. Na estrutura do
Estado Contemporineo, as organizagdes e os seus actores tém apenas um
contexto de ac¢ido concreta, constituido pelo poder e pela liberdade que
as entidades responsdveis lhes outorgaram. Porém, esses poder e liber-
dade nio constituem um estado mas t3o s6 uma possibilidade de accio.

Argumentar-se-d entio que, perante um poder e uma liberdade li-
mitados, as margens para a ac¢@o autonémica sio também limitadas.
A resposta ¢ sim, regra geral, mas nio necessariamente sempre, porque
hé actores que transformam circunstancias adversas em factores de novas
oportunidades, o que evidencia a grande capacidade destes actores para o
uso da autonomia. E, também, h4 actores que nio evidenciam capacidade
nenhuma para o uso de amplos poderes e amplas liberdades outorgados.

O conceito de autonomia tem pois dois elementos, ambos consti-
tuintes do contexto concreto de ac¢do: 1) um, de natureza formal-legal
e institucional, constituido pelo conjunto de poderes e de liberdades
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outorgados pelo poder instituinte, ac qual poderemos chamar, na lin-
guagem Ppolitico-administrativa, poderes e liberdades, na feliz expressio
de Norberto Bobbio* e na linguagem do Direito Administrativo, atribui-
- gbes e competéncias; 2) outro, inerente & sociologia da acgdo, expressio
dinamica do desenvolvimento da autonomia, constituido pelo conjunto
de factores humanos, estratégicos, sociais, culturais, financeiros, socio-
cognitivos, etc, e outros, que se constituem no interior do quadro institu-
cional como o processo e os resultados da ac¢do dos individuos, grupos,
organizacdes e colectividades no uso daqueles poderes e liberdades.

Neste trabalho, vamos tentar concretizar, nos seus aspectos essenciais,
o percurso histérico da construgio do conceito de autonomia. Veremos
que o conceito de autonomia € origindrio das comunidades, corporagées,
burgos e comunas medievais e que sé por analogia e extensdo politico-
-administrativa pode ser estendido das corporagdes profissionais ¢ das
colectividades de populagdo ¢ territério a organizacio politico-adminis-
trativa da administragdo publica e 4 administragao das organiza¢Ges em
geral. No entanto, veremos que: 1) é por ac¢do do romantismo e do li-
beralismo democratico, no Século XIX; 2) é por acgdo das criticas a or-
ganizacdo burocritica, ao longo da primeira metade do Século XX, no
plano organizacional; 3) ¢ também por reivindicacio dos movimentos
participativos da democracia, nos alvores da segunda metade do Século
XX, que o conceito de autonomia se vem aplicando as organizagdes da
administragdo publica e as organizacdes em geral.

* Tomamos o conceito de «fiberdades» tal como ele foi teorizado por John Stuart Mill e por
Norberto Bobbio. Para estes autores, € na tradicio liberal, a autonomia nio € o poder delegado
por outrem mas os direitos inaliendveis adquiridos e contratualizados pelos individuos, muito
antes de qualquer delegacio de poderes. Veja-se o que diz John S. MILL (1990:79): «Uma so-
ciedade — qualquer que seja a forma do seu governo — s6 ¢ livre se respeitar globalmente estas
liberdades; ¢ nenhuma o é completamente se elas nao estiverem estabelecidas absolutamente
e sem reservas. {...). A humanidade lucrard mais em deixar cada homem viver como bem lhe
parega a ele proprio do que a constrangé-lo a viver como ela entenda.». E Norberto BOBBIO
(1989: 13) apresenta o conceito como «faculdades e poderes que serio chamados nos sécu-
los posteriores «direitos do homem»» ¢ que «sdo reconhecidos com o nome de «liberdade»
(libertates, franchises, freedom), ou seja, de esferas individuais de acgiio e possessdo de bens,
protegidas face ao poder do rei.s.
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administrativa, ou seja, como ela se constitui nos planos politico-admi-
nistrativo, politico-organizacional e organizacional, propondo de segui-
da uma classifica¢do politico-organizacional do exercicio da autonomia
que, obviamente ndo passa de um tipo-ideal que, na realidade, ¢ dificil
de encontrar no seu estado puro, nas diferentes actualizacbes organiza-
cionais. Dai que terminaremos chamando a atengio para o facto de que
as diferentes categorias classificatérias inventariadas podem ter: 1) dife-
rentes intensidades de realiza¢do; 2) realizagdo parcial em apenas alguns
dominios de ac¢io das organizagdes; 3) ou mesmo realiza¢des mitigadas
por intrusdo dos poderes superiores na regulamentacgio do exercicio dos
poderes e liberdades conferidos aos agentes da organizagio ou do servit;o.

2. A evocagio de uma ideia primordial

Desde sempre o homem e as comunidades aspiraram a liberdade e
o bom uso da autonomia equivaleu a boa realizagdo da liberdade. Mas
a liberdade individual e comunitéria foi ficando condicionada a2 medida
que as comunidades foram crescendo e tiveram de constituir regras para
a convivéncia pacifica de todos os seus membros.

A histéria dos tiltimos mil e duzentos anos, desde o Império Caro-
lingio, sera a hist6ria da lenta passagem de uma poliarquia de peque-
nas comunidades e corporagbes, que se autogovernavam em regime de
autos-némos (palavra grega composta que significa lei feita por si pré-
prias) para comunidades cada vez mais alargadas, que se concretizaram
nos ducados e nos condados feudais da Alta Idade Média, para, com o0s
alvores da Idade Moderna, darem origem as experiéncias de aglutinagio
ﬁ em estados-comunidade que, sob a influéncia dos_poderes eclesidsticos e
il papais e como reacgdo contra as guerrilhas politicas, de interesses e reli-

1 giosas, se transformaram em experiéncias de administragio mais ou me-

nos absolutistas, ensaiadas por toda a Europa, a par da lenta construgio
do Estado-Nagdo. "

. Por isso, analisamos como é que esta ideia primordial se transfe-
re para os planos da organizacio politico-administrativa; como ela foi
dando origem a contextos concretos de acgio politica, organizacional e
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A partir do inicio da constitui¢cio do Estado Moderno — que podemos
fazer datar de 1576 (Ferreira, 2007:66) as orientagdes tedricas para a orga-
nizagdo do Estado e da Administra¢o Publica vio polarizar-se em torno
do binémio concentracdo de poderes no Principe ou Rei versus interde-
pendéncia de poderes dos grupos sociais, comunitarios e profissionais.

A perspectiva da concentragdo de poderes vai de Jean Bodin, com
o Les Six Livres de la République (1576), em Franga, a Thomas Hobbes,
com a obra Leviathan (1650), em Inglaterra. A perspectiva da interde-
pendéncia de poderes dos grupos sociais, comunitdrios e profissionais vai
de Johannes Althussius, com o seu Politica Methodice Digesta (1603), na
Alemanha, a John Lock, com o seu Treatise on Civil Government (1690).

A primeira perspectiva deu origem aos absolutismos e aos autoritaris-
mos; a segunda ao liberalismo e & democracia liberal.

Do ponto de vista da primeira perspectiva, a partir de Thomas Ho-
bbes, deixa de fazer sentido falar de autonomia no sentido de autarcia
medieval. Em contrapartida, as lutas civis e religiosas, na Alemanha e na
Inglaterra, vao no sentido da concertagio de poderes: federalisme comu-
nitarista, na Alemanha, e contratualizacdo de poderes e da governagio,
na Inglaterra. Assim, em Franca, em 1650, esiava constituido o Estado
Absolutista (que s6 vigorou na Inglaterra entre 1648 e 1684). Neste pais,
a partir de 1684, inicia-se o perfodo do liberalismo comunitarista e aris-
tocrético; ¢, na Alemanha, consolidam-se, ao longo de toda a primeira
metade do Século XVII, as autonomias, burgos e corporagdes medievais
na perspectiva da unifica¢do contratualizada e “subsidiarietista” das co-
munidades e dos estados regionais.

Assim, a partir daqui, a histéria dos estados de influéncia francesa e
a dos de influéncia germénica e inglesa seguird rumos diferentes. Os pri-

meiros implementarzo o absolutismo, com a usurpagio da autonomia e
da autarcia origindria das comunidades e corporagées medievais pelo Es-

tado. Os segundos entricheirar-se-80 na defesa dos poderes e liberdades
origindrios. Esta luta serd reabilitada nos pafses de influéncia francesa,
pelo romantismo e pelo liberalismo democritico mas o resultado j cons-
tituird uma vit6ria a crédito do Estado Central.

Nos paises de influéncia francesa, e mesmo na Inglaterra dos Stwarts
(1648-1684), ¢ a partir de 1650, o Estado Moderno estd constitufdo e s6
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ele sera a tnica entidade auténoma e autércica. Nada existird ou sem o
seu reconhecimento ou sem a sua devolugio dos poderes confiscados as
poliarquias medievais, mesmo os poderes e as liberdades dos burgos, das
corporag¢hes e das comunas.

O movimento roméantico da segunda metade do Século XVIII, repre-
sentado na luta pelo comunitarismo medieval (em Portugal, por Alexan-
dre Herculano), e a constitui¢do do idedrio comunitarista e associativista
liberal, este bem espelhado nas obras de Benjamin Constant (1800-1820)
e de Alexis de Tocqueville (1835-1850), sio exemplos das lutas, teéricas
e fisicas contra o Estado usurpador das autonomias origindrias. Estado
usurpador que, agora, tinha a seu crédito, a legitimidade da democrati-
zagdo pos 1776, a partir dos Estados Unidos da América, mas com orien-
tagGes diferentes na Franga e na Alemanha das seguidas pela Inglaterra e
pelos EUA.

Com efeito, em Franga, tratou-se de substituir o Rei pelo Povo mas
este Povo, através dos seus representantes, foi concebido como o herdei-
ro legitimo de todos os poderes formais e discricionérios do Rei, como
assinalaram Benjamin Constant e Nogueira de Brito (2000: 6). E, na Ale-
manha, o iluminismo é aproveitado para dar forma definitiva ao Estado
Nagio, sob a batuta tedrica de Hegel, no seu Introdugio a Filosofia do
Direito, construindo-se um Estado que unificou federadamente «os par-
ticulares» para lhes dar forma unificada num «universal sintetizado». Ao
contrério de muitas interpreta¢des, nao se tratou, na Alemanha, de uma
agenda absolutista mas sim de uma agenda de unificacio do Estado, num
liberalismo corporativista, (que muito influenciou o nosso Estado Novo),
mantendo as suas diversidades internas.

Em vérios paises da Europa (Suica, Alemanha, Gra-Bretanha e Itd-
lia anterior a unificagdo garibaldiana), o comunitarismo e as autonomias
medievais ainda prevaleceram com bastantes poderes e liberdades, vindo
a ser o suporte para a constitui¢do de estados federados (Alemanha e Su-
ica) e de estados regionalizados (Gra-Bretanha e Itdlia, a que se juntaram
nos alvores do tltimo quartel do Século XX, a Fran¢a e a Espanha).

Nos paises de influéncia francesa, o conceito de autonomia deixou,
a partir de meados do Século XVII, de ter legitimidade instituinte como
principio organizador primeiro das entidades de grau inferior ao Estado

i
g
El
?—;
i
:
3




Os (des)caminhos da autonomia das escolas

Democritico, ficando reservado para poderes e liberdades especificos que
os monarcas tiveram de manter nas atribuicbes e competéncias de enti-
dades de origem medieval, ou seja, para pequenas parcelas de poder e de
liberdade com que eles negociaram o seu poder de dominio face a burgos,
comunidades e corporagbes.

3. A transforma¢io da autonomia originiria num processo
politico-administrativo

Em qualquer dos casos, do processo histérico anteriormente referi-
do, ficaram estabelecidos os contornos dos fundamentos de uma agenda
para a reivindica¢io e aprofundamento dos conceitos de autonomia e de
descentralizagio.

A autonomia ficou ligado o reconhecimento de poderes e de liber-
dades comunitirios, originirios de uma populagio e de um territério. A
descentralizagdo ficaram para sempre ligadas dreas de intervengdo social

e fungdes de administragao especializada que o Estado foi transferindo

através de devolucio de poderes para entidades de grau inferior com co-
nhecimento cientifico e técnico especializado.

- A partir deste quadro, 0 uso da palavra e do conceito de autonomia

| no ambito da administragdo publica estatal fica reservado as regices au-

ténomas, aos municipios e as entidades de administracio paroquial (fre-

guesias), na qualidade de entidades de populagdo e territdrio, enquanto a

palavra e o conceito de descentralizagdo fica reservado para a devolugio

de poderes no quadro da democratizagao, da agilizacdo, da flexibilizagio
e da busca de eficiéncia econémica e de eficicia social das administragges

publicas.
~ Este movimento para a democratizagdo da administragdo publica ga-
nharé um novo impulso com o refor¢o da construcao do estado social,
a partir da ideologia do Estado-Providéncia, promovido pelo Chance-
! ler Bismarck e pelo Imperador Napoledo I1I, nos finais do Século XIX, e
| da ideologia keynesiana, subsequente 4 grande crise econémica dos anos
- 20-40 do Século XX, crise condutora alids a II Guerra Mundial. A neces-
sidade de prover a sociedade de servigos publicos e sociais acabou por
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conduzir ao gigantismo das administragdes publicas, implicando a pa-
ralisagdo das burocracias administrativas e impondo a multiplicagio de
centros de decisio.

Mais do que de descentralizar, tratava-se de agilizar e flexibilizar as
administra¢bes piblicas mantendo sobre elas a supervisio do Estado.
Este primeiro movimento foi por isso muito mais de desconcentragdo do
que de descentraliza¢io, operando ou por via origindria (Lei e Decreto-
-Lei) ou por via derivada (delegacdo pessoal de poderes). Enquanto a via
origindria garante ao servico desconcentrado estabilidade das atribuigdes
e competéncias dos seus 6rgios, a via derivada ¢ alterdvel a todo o tempo
pela entidade delegante.

Se a desconcentragdo se revelou um processo ficil de realizar por-
que facilitada pelos agentes dos poderes instituidores na medida em que
viam nela um processo de preservagio parcial do poder, a descentraliza-
¢a0 passou entio a ser o objectivo de comunidades e organizagdes por-
que garantia a posse de atribui¢des e competéncias em defmitivo e a pos-
sibilidade de realizagio de actos administrativos varios, em exclusivo e
em definitivo, sem interferéncia, a ndo ser de controlo legal, dos poderes
instituidores. Além disso, o ente descentralizado passava a ser, ipso facto,
uma entidade distinta (e separada, quando nao independente) da entida-
de instituidora, o que era visto como uma certa margem de independén-
cia e de liberdade. Enquanto a entidade desconcentrada permanecia no
interior da pessoa colectiva instituinte.

Desfeito assim, pelo gigantismo do Estado Moderno e do Estado Con-
temporaneo, o arquétipo inicial constitutivo do conceito de autonomia
como autarcia, autogoverno e autocontrolo, numa comunidade de po-
pulagdo e de territério, resta aos actores das organizagbes e servigos da
Administra¢do Piblica a evocagido de uma ideia primordial na constitui-
¢do da sociedade e reutilizi-la como paradigma para a obtengdo de novos
poderes e de novas liberdades.

Mesmo ndo podendo, no quadro constitucional europeu, falar-se,
com propriedade, de autonomia fora das comunidades de populagio e
territdrio, € a este arquétipo que as péssoas recorrem como ideia organi-
zadora do sontho de liberdade na acgao social e na acgdo organizacional,
confundindo a outorga ou transferéncia de poderes e de liberdades, na
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forma de atribuicdes e de competéncias, préprias do Direito Administra-
tivo, com a realizagiio e posse efectivas da autonomia.

Nessa reivindicagiio de mais autonomia, as pessoas aspiram a con-
sagracdo da descentralizacio da Administra¢io Publica ou ao seu apro-
fundamento, como é o caso das autonomias j& consagradas através das
regides auténomas, dos municipios e das freguesias. Rejeita-se a descon-
centra¢ido por manter o cordio umbilical ao Estado, mantendo os servi-
¢os no interior da pessoa colectiva Estado e sob sua supervisdo directa.
Reivindica-se a descentralizagdo, porque s6 ela liberta deste corddo umbi-
lical garantindo uma nova entidade, distinta e separada do Estado, e actos
administrativos s6 revogaveis pelos tribunais.

Mas a autonomia comporta dois elementos indissocidveis um do ou-
tro: 1) a transferéncia ou devolugdo dos poderes e das liberdades usur-
pados e concentrados pelo e no Estado, para novas entidades distintas e
separadas ou independentes dele; 2) a ac¢io politica e organizacional de-
corrente deste quadro de ac¢do concreta para desenvolver as capacidades
de emancipagio, de liberdade e de responsabilidade social.

Pelo que a autonomia se realiza neste duplo movimento de transfe-
réncia e devolugio de poderes e de criagdo e potencia¢io do quadro dai
resultante pelos actores organizacionais em termos do seu préprio desen-
volvimento organizacional, pessoal, profissional, social e ético.

E, por paradoxal que pareca, pode haver entidades legalmente descen-
tralizadas ou com autonomia legal, sem autonomia real porque incapazes
de prosseguirem uma acgao autonémica em conformidade; e pode haver
entidades meramente desconcentradas ou mesmo sob a direc¢io directa
do Estado (centralizadas) com grande autonomia real porque os seus ac-
tores e membros sdo capazes de transformar constrangimentos em liber-
dades, limitagdes em poderes, regras concretas em espagos de liberdade.

A autonomia desloca-se entdo do quadro politico instituinte para o
quadro politico da sociologia da ac¢iio social e organizacional em que sdo
as capacidades dos actores que determinam a emancipagdo e iniciativa
dos mesmos. Dir-se-4 que a autonomia se transforma entio num pro-
blema de competéncia técnica e cientifica, de vontade, de criatividade e
de capacidade de auto-responsabilizagio social, independente do quadro
legal em que os actores estejam inseridos,
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Ainda assim, valer4 a pena analisar as condi¢es politico-administra-
tivas constituintes do primeiro elemento da autonomia, a devolugdo de
poderes, o que faremos na sec¢io seguinte.

4. A construgio politico-administrativa da outorga da possibilida-
de do exercicio da autonomia

Vimos que o primeiro elemento da autonomia é a transferéncia de
poderes e de liberdades para uma institui¢io criada pelo Estado, seja
como distinta e como separada dele (descentralizagio) seja como parte
integrante supervisionada por ele (desconcentragio). Este primeiro ele-
mento nio existe nos servigos centralizados, integrados no Estado e diri-
gidos por ele. Porém, a capacidade social de autonomia pode existir por
parte dos actores sociais e organizacionais.

A partir de agora, passamos a analisar a concretizagdo politico-admi-
nistrativa da outorga da possibilidade do exercicio da autonomia, desde
as Regides Auténomas até as entidades desconcentradas. Temos por re-
ferenciais teéricos H. Ferreira (2007: 312-330); Gomes Canotilho, 1999;
Freitas do Amaral (1999:693-712), Marcelo Rebelo de Sousa (1999: 223-
-225}, Vital Moreira (1997: 142-169); Jodo Caupers (1994: 229-282).

A transferéncia dos poderes e liberdades pode operar-se por um ou
por mais que um de trés processos:

+ por descentralizacio politico-territorial,
+ por descentralizagio técnico-funcional e
+ por desconcentracio origindria.

A descentralizagdo politico-territorial aplica-se as entidades de popu-
lagdo e territério (Regides Auténomas, Municipios, Freguesias e possiveis
Regites Administrativas de Portugal Continental, estas ainda n3o criadas).

A descentralizagio politico-territorial opera por descentralizagdo
politico-legislativa (Regioes Auténomas) e por descentralizagio politico-
-administrativa (Municipios e Freguesias).
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O exercicio da descentralizacio politico-legislativa, potenciador de
uma autonomia politico-legislativa, jé outorgado as Regides Auténomas
da Madeira e dos Agores, consiste na possibilidade de formular as suas
proprias politicas e objectivos e em adaptar as leis de quarta ordem (os
Decretos-Lei) as realidades regionais, nao tendo que adaptar nem obe-
decer aos regulamentos (a partir de Decreto-Regulamentar) nacionais.
No entanto, a autonomia construida pelos agentes destas regies foi mais
longe, instituindo a pratica de adaptar também as leis de segunda e de
terceira ordem (respectivamente, leis-quadro ou leis organicas ou leis de
bases e leis ordindrias). O dnico controlo que o Estado exerce sobre estas
entidades é a supervisio da aplicagio da Constitui¢do e o controlo do
cumprimento das leis e regulamentos emanados das préprias Regides.
O quadro juridico instituinte destas entidades de populagdo e territério
nio define mais que dreas de actuagdo. No caso das Regides Auténomas,
dizemos que elas sdo quasi pan-sociais na medida em que s6 nio inter-
vém na Defesa Nacional e na Justica.

O exercicio da descentralizacio politico-administrativa foi outorgado
aos municipios e as freguesias. A autonomia politica significa a possibi-
lidade de estabelecer os seus préprios objectivos. A autonomia adminis-
trativa significa a possibilidade de aprovar os seus préprios regulamentos,
taxas, tarifas e emolumentos e ainda a possibilidade de produzir actos e
decisdes definitivos, s6 recorriveis para os tribunais. O tnico controlo
que o Estado exerce sobre estas entidades é a supervisio da aplica¢do das
leis e regulamentos. Também para elas s6 sdo definidas dreas de actuagio
mas, com excepsao das Regides Auténomas, aproximadamente pan-so-
ciais, e dos municipios, que sdo poli-sociais por intervirem em vdrias 4re-
as sociais, as restantes entidades da administragio publica sdo uni-sociais
uma vez que exercem as suas atribuigdes e competéncias numa sé area
social (transporte, educagao, sadde, finangas, etc.).

A Constituicao da Repiiblica Portuguesa limitou o exercicio da au-
tonomia politica as entidades de populagio e territério, no respeito pela
tradi¢do do comunitarismo medieval e liberal. Porém, nio foi essa a linha
seguida pelos dltimos trés governos outorgando algumas dreas de auto-
nomia politica a algumas entidades descentralizadas técnico-funcional-
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mente, as quais, antes, nao podiam formular nem as suas politicas nem
0s seus objectivos.

A descentraliza¢io administrativa e técnico-funcional consiste na
criagéo, pelo Estado, de novas entidades separadas dele e erigidas em pes-
soas colectivas de direito piblico ou de direito privado (este, no caso das
empresas piiblicas) para o cumprimento do servigo publico do projec-
to de sociedade, numa area de actuacio social da administragio publica
(satde, educagio, transportes, comunicagdes, etc.), na qual a entidade é
especializada cientifica e tecnicamente.

Cinco factores sdo determinantes para que esta descentralizagio ad-
ministrativa e técnico-funcional possa desenvolver-se.

O primeiro tem a ver com a impossibilidade de a administragdo geral
do Estado cumprir a fungio social da organizagio ou servico a criar e as
competéncias a outorgar-lhe por auséncia de estruturas operacionais e
de especializagio cientifica, técnica e funcional na pessoa colectiva Esta-
do. Ou ainda com a avaliagio de que as atribuigGes e competéncias serdo
mais bem executadas por uma pessoa colectiva distinta do Estado e espe-
cializada cientifica e tecnicamente.

O segundo tem a ver com a natureza das atribuicoes e das competén-
cias, isto ¢, se sao de natureza especializada ou nio e, sendo-o, se exigem
saberes cientificos e técnicos especificos.

O terceiro tem a ver com a existéncia de uma corporagio profissional
especializada na 4rea social e respectivas atribuicdes e competéncias.

O quarto tem a ver com o gigantismo e disfuncionamento da admi-
nistracio geral do Estado caso ele decidisse cumprir aquela drea social e
respectivas competéncias.

E o quinto tem a ver com a existéncia de garantias de regula¢o e de
controlo da acgio das institui¢des a criar, com vista a garantia de igual-
dade social de oportunidades de acesso e de uso dos bens e servicos e de
equidade social.

Realizados estes cinco pressupostos, o Estado podera entdo criar en-
tidades especializadas (técnica e cientificamente) numa 4rea de actuacio
social da Administragio Pablica e atribuir-The fun¢es de organizagdo ou
politica, administrativa, técnjco-cientiﬁca, financeira e patrimonial em

todaa extensio do processo organizacional, ou meramente de organizagio
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administrativa, técnico-cientifica, financeira e patrimonial em graus de
extensio e profundidade variados.

As fungdes de organizacio politica, administrativa, técnico-cientifica,
financeira e patrimonial em toda a extensio do processo organizacional
(descentralizagdo politico-técnico-funcional) sdo atribuidas a algumas
“empresas publicas (Caixa Geral de Depésitos, CTT, TAP, ANA, CP, EP, PT,
GALP, etc.), a algumas fundagdes piiblicas, as universidades e as ordens
profissionais mais auténomas. '

As outras func¢des de organizagio administrativa, técnico-cientifica,
financeira e patrimonial em graus variados (descentralizacio administra-
tiva técnico-funcional) sdo atribuidas as restantes empresas ptiblicas € aos
institutos publicos, entre estes os Institutos Politécnicos.

As empresas pﬁblicas; os institutos publicos, as fundagdes publicas e
as associacdes publicas constituem as entidades da Administracido Indi-
recta do Estado, assim chamada por ja ndo ser o Estado, directamente, a
organizar e prestar os servigos. Estas entidades s3o separadas do Estado
mas nio independentes dele enquanto as RegiGes Auténomas, Munici-
pios, Freguesias, associagbes empresariais e cooperativas com servigo pui-
blico contratualizado o sio. '

Alguns autores contrapdem que sé a descentralizagio politico-ter-
ritorial é uma descentralizacio perfeita, proporcionadora do exercicio
mais amplo de autonomia. Isto porque na defini¢do de descentralizagao

perfeita estd a possibilidade de a direc¢do da entidade ser da exclusiva
responsabilidade dos seus membros, assim como a gestdo e o controlo
da acgdo politica e organizacional. De facto, na Administragio Publica, e
por um critério de descentralizagdo perfeita, sé as universidades, os ins-
titutos politécnicos, a gestdo médica hospitalar, as ordens profissionais
- seriam entidades politico-técnico- cientificamente descentralizadas ja que
a maior parte dos dirigentes das empresas e institutos piblicos sao desig-
nados pelos governos. A verdade é que, apesar disso, algumas empresas
publicas detém autonomia relativa na defini¢do de politicas e objectivos
estratégicos.
A descentralizagio politico-técnico-funcional e a descentralizagio
administrativo-técnico-funcional exigem, como vimos, a criagdo de uma
entidade distinta do Estado, na forma de pessoa colectiva, com poderes
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para eleger os seus 6rgaos de direc¢do, de gestdo e de controlo. Essa enti-
dade fica separada do Estado, com possibilidades varidveis de exercicio da
autonomia, conforme os poderes e liberdades que lhe foram transferidos,
de entre: exercicio da autonomia politica; exercicio da autonomia admi-
nistrativa; exercicio da autonomia financeira; exercicio da autonomia pa-
trimonial; exercicio da autonomia técnica e cientifica.

Existe uma diferenca substantiva entre descentralizacio politico-
-técnico-funcional e descentralizagio administrativo-técnico-funcional.
Nesta, os responsdveis ndo definem nem politicas nem objectivos. Uns e
outros estao estabelecidos pelo Estado no documento instituinte da orga-
nizagio, O Estado exerce também um poder de supervisao de mérito, isto
¢, pode intervir quando as entidades estejam a desviar-se dos fins para
que foram criadas. O Estado exerce ainda um poder disciplinar indirecto,
actuando sobre os relatérios das inspecgdes.

Diferentemente da descentraliza¢do, a desconcentra¢io nio exige a
criacdo de uma pessoa colectiva distinta do Estado. Opera conferindo a
um servigo do Estado, por exemplo s escolas e agrupamentos de esco-
las o estatuto de servigo desconcentrado, ou por via origindria (caso dos
servigos referidos e das Direcgdes Regionais de Educacio, apesar de estas
terem sido criadas como servigos da administragio central na periferia ° )
ou por via derivada (caso das escolas e agrupamentos, em vdrias dreas, das

coordenagoes educativas e de comissdes e grupos de trabalho).

> Em 2006, e pela primeira vez desde a sua criagio, as Direcgoes Gerais de Educagio foram con-
sideradas pelo XVII Governo Constitucional, através do Decreto-Lei n.® 213/2006, de 27/10
(Estrutura Organica do Ministério da Educagio), entidades da administragdo central na peri-
feria. Com efeito, estd escrito no n.° 2 do art.° 4.° que «Integram ainda a administragio directa
do Estado, no ambito do ME, os seguintes servigos periféricos: @) A Direccao Regional de
Educacio do Norte; B) A Direcgio Regional de Educagio do Centro; ¢} A Direccio Regional
de Educagio de Lisboa e Vale do Tejo, d) A Direccio Regional de Educagao do Alentejo; ) A
Direc¢do Regional de Educagao do Algarve. E, para que dividas nao houvesse, o articulado do
art.° 16.%, n.° 2, esclarece\-as: «Art.® 16.° - Direccies Regionais de Educagio: 1—As direcgdes
regionais de educacio, abreviadamente designadas por DRE, tém por missdo desempenhar,
no 4mbito das circunscri¢des territoriais respectivas, fungdes de administragio petiférica rela-
tivas as atribui¢des do ME e dos seus servigos centrais, assegurando a orientagio, a coordena-
¢30 ¢ 0 acompanhamento das escolas e 0 apoio e informagio aos utentes do sistema educativo,
cabendo-lhes ainda assegurar-a articulagdo com as autarquias locais no exercicio das atribui-
¢Bes destas na drea do sistema educativo, bem como assegurar o servico jurfdico-contencioso
decorrente da prossecucio da sua misszo.».
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A desconcentragdo por via origindria equivale, para efeitos adminis-
trativos, a uma descentralizacio administrativo-técnico-funcional. E ins-
tituida por Decreto-Lei, estabelecendo as atribuicdes (drea e dominios de
actuagdo), as competéncias (deveres a desempenhar), os 6rgios a instituir
no interior do servigo e respectivas atribui¢des e competéncias. O servio
é equiparado a pessoa colectiva de direito piblico. A maior parte das ve-
zes, COmo no caso das escolas e agrupamentos, o servigo desconcentrado
realiza, internamente, uma desconcentragio em cascata, com diversos 6r-
gios a terem atribui¢bes e competéncias exclusivas, resultando a missao
da escola da articulagio desses diversos 6rgdos intervenientes e nio de
um mando hierdrquico a partir de cima, razéo pela qual se diz que tanto
os ex-Conselhos Directivos e Executivos como os actuais Directores nio
30 mais do que 6rgaos de subsidiariedade no provimento do funciona-
mento daqueles 6rgdos e, ao mesmo tempo, 6rgéos de supervisio da sua
ac¢io, bem como das dos membros das escolas/agrupamentos, se indivi-
dualmente considerados.

Em abono destas afirmagdes, o poder disciplinar acrescentado pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008 ao Director, é ainda residual porque o poder de
aplicar penas mais significativas ficou com a entidade hierarquicamente
superior.

Também na desconcentragao origindria, a intervengio do Estado re-
sulta de uma supervisio do mérito da ac¢io e de uma tutela legal pela
vigilincia do cumprimento da lei e dos regulamentos. Nem o Estado nem
alguém em seu nome pode substituir-se aos agentes e 6rgdos escolares.
Estes detém as suas atribui¢bes e competéncias em exclusivo e 0 que po-
dem &, por persuasdo ou por vicio de forma, ter de reformular as suas
deliberagoes. |

Esta descri¢do gerard certamente muitas interrogacdes sobre a sua
adequagdo a escola/agrupamento mas o que se passa é que hd algumas
areas de actuagio destes servicos que sdo desconcentrados por via origi-
néria e algumas outras que ainda ndo sdo desconcentradas nem por via
origindria nem por via derivada.

As escolas sdo assim um caleidoscépio de atribuicdes e de compe-
téncias que se entrelagam umas nas outras, facilitando-se umas vezes e
complicando-se outras porque, para o exercicio de certas competéncias
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desconcentradas por via originaria, temm de se recorrer a meios descon-
centrados por via derivada e a processos ainda centralizados na respectiva
Direc¢ao Regional de Educagio ou num servigo central do Ministério da
Educagao.

A desconcentragdo derivada ocorre por delegacio de competéncias.
Ela s6 pode ser feita se houver uma lei habilitante ao abrigo da qual se
possa executar, ¢ que deve ser referida na introdugdo a delegacio. Tam-
bém deve ser especificado o periodo de duracgio da delegagio porque, em
principio, sé dura para o periodo de exercicio de um delegante e de um
delegado.

Pela desconcentra¢ao derivada, a entidade delegada fica com a pos-
sibilidade do exercicio em plenitude dos poderes e liberdades delegados,
mas a entidade delegante pode, a todo o tempo, retirar e/ou avocar a de-
legacdo. Ndo pode, porém, revogar ou modificar os actos praticados pela
entidade delegada enquanto ela tiver as competéncias delegadas, porque
o poder ndo pode estar em duas pessoas ou em dois 6rgaos a0 mesmo
tempo. E, mesmo depois de ter sido retirada a delegacio, ndo podem ser
revogados ou modificados os actos que ji produziram efeitos ou gue se-
jam constitutivos de direitos, embora o Cédigo do Procedimento Admi-
nistrativo introduza aqui maior especificidade.

Para terminar esta sec¢do, diremos, em sintese, que, com a Constitui-
¢ao de Abril de 1976 e revisdes subsequentes, a Administragdo Publica
Portuguesa pode ser constituida por:

* instituigGes estatais;
~+ Administragio Directa do Estado, como as escolas e agrupamentos;

* Administra¢io Indirecta do Estado, como as empresas ptiblicas e os
institutos publicos, as fandagdes publicas e as associagdes ptiblicas;

- institui¢des nao-estatais;

+ entidades politico-territoriais como as regides auténomas, os mu-
nicipios e as freguesias;

* associagoes proﬁésionais;

+ associagBes ou cooperativas empresariais de propriedade privada,
com servigo piblico contratualizado,
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+ associagbes empresariais de propriedade privada participadas mi-
noritariamente pelo Estado e com ou sem «golden-share» do Estado.

O conjunto das estruturas da Administragio Directa do Estado de-
signa-se por servi¢os e adopta a designagéo da circunscrigdo territorial
administrativa que servem {servico central, servico regional, servico dis-
trital, servi¢o intermunicipal, servico municipal, servigo local). Nao sao
servigos de populagio e territério embora sirvam directamente parte da
populacio de um territério, razio pela qual Jodo Formosinho (1989)
propds a substituicio do conceito de Escola Servigo Local do Estado por
Escola Comunidade Educativa. Porém, a proposta ndo ganhou total carta
de alforria, porque o controlo social da eciucagéo nio é feito pela comu-
nidade local, antes ficando o Estado com a responsabilidade de garantir a
igualdade dos individuos e cidadios perante os servigos de educagio, os
quais, numa sociedade completamente aberta, tenderiam para a diferen-
ciacdo e para a desigualdade, tanto entre si como entre os publicos que
lhes acederiam.

Nestes servigos vamos encontrar, portanto, experiéncias de descon-
centragio originaria (Direcgoes Regionais de Educacdo, Escolas e Agru-
pamentos de Escolas), de alguma desconcentragdo derivada nos Directo-
res das mesmas e de centraliza¢ao (Servigoé de Administra¢io Escolar e
Servigos Técnicos).

5. O quadro organizacional resultante da outorga da possibilidade
do exercicio da autonomia

O inventario das possibilidades juridicas de outorga do exercicio da
descentralizacdo e da desconcentragdo, potencialmente gerador de auto-
nomia, néo nos indica nem a quantidade nem a qualidade desse exercicio
enquanto possibilidade de ac¢io social ¢ organizacional. Seja enquanto
outorga seja enquanto ac¢do dos actores, poderemos falar de autonomia
desde a realizagdo de 0,01% a 100% da autonomia possivel. Reconhece-
remos facilmente que, no Século XXI, 56 fara sentido falar de autonomia
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num contexto de ac¢io concreta porque, em abstracto, jd nenhum pafs é
auténomo, muito menos uma qualquer sub-organiza¢io intranacional.

Daf que a classificagdo das possibilidades de exercicio da autonomia
— uma vez que a classificagdo do exercicio é do dominio da observagio
das préticas de autonomia — exige, pelo menos, critérios e indicadores,
sendo desejdvel que eles sejam operacionalizados numa escala. Por ora,
prescindiremos da escala mas é impossivel prescindir dos critérios e dos
indicadores.

Movendo-nos no dominio organizacional, é mister inventariar crité-
rios e indicadores que sejam de natureza organizacional.

As teorias neocldssicas da administracio e da gestio, pela sua simpli-
cidade, fornecem-nos uma chave da leitura das funcées administrativas,
desde a direc¢do 2 execugio, passando pela gestao.

Distinguiremos nas fun¢des politico-administrativas de cada organi-
zagdo trés grupos distintos de poderes ¢ de liberdades. Tais grupos sdo: 1)
a possibilidade do exercicio da direcgdo politica, possibilidade que estd
a montante daquele ciclo de gestdo; 2) a possibilidade do exercicio da
gestdo; 3} as liberdades ou formas possiveis de execugio e de supervisdo
da accio.

Associados a cada um destes trés grupos de poderes estio trés gru-
pos de liberdades, conforme o quadro I, que segue.

QUADRO I - Grupos de poderes e de liberdades no &mbito da outorga da possibilidade
do exercicio da autonomia

Grupos de poderes Liberdades para o exercicie da
autonomia

Possibilidade de exercicio da direcgiio ou | Formulagio de finalidades, de objectivos
do poder politico-organizacional gerais, de objectivos especificos e

de orientagdes estratégicas em cada
programa de cada um dos dominios de
intervencio da organizagio.

SR |
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Possibilidade de exercicio do cicle inteiro
da gestdo ou ciclo organizacional

Elaboragao de programas de acgio
{(planeamento) em cada dominio de
acgio;

Organizacio e previsao dos meios
humanos e materiais e dos processos
tangiveis ¢ intangiveis necessdrios

a execugio efou readaptagao dos
programas;

Supervisio (acompanhamento da
execugio dos programas para informagfio
sobre as necessidades de alteragio ou
formacgdo de pessoal;

Avaliagio e controlo da qualidade, com
nova informacdo para recomego do
ciclo com as mudangas necessdrias nos
programas.

Possibilidade de execugio dos programas
de acgdo adequando-os aos contextos e 4s
pessoas em concreto.

Possibilidade de supervisdo da ac¢io
executora e dos actores com vista &
melhoria

Execugdo flexivel e adaptativa dos
programas de ac¢lio versus execugio

em conformidade com as noimas e
instruces.

Supervisdo e acompanhamento da acgio
e dos actores com vista 2 melhoria da

ac¢do e da formagio dos actores.

De acordo com ¢ Quadro I, a nivel organizacional, podemos classifi-
car as organizagdes em 10 niveis quanto as possibilidades do exercicio
da autonomia:

1. organizacbes com_poder politico-organizacional: possibilidade
de, em todos os seus dominios de ac¢do: 1) formular a politica e

a orientacdo estratégica, isto é com possibilidade de direc¢do po-
litico-organizacional; 2) exercicio de todas as fungdes do ciclo da
gestdo; 3) e de realizagdo da execugdo flexivel e da sua supervisio;
2. organizacbes com poder politico-organizacional parcial: possibili-
dade de, em alguns ou algum dos seus dominios de ac¢ao: 1) for-
| mular a politica e a orientagio estratégica, isto é com possibilidade
1 de direc¢do politico-organizacional; 2) exercicio de todas as fun-
I _ ¢oes do ciclo da gestdo; 3) e de realizagio da execugio flexivel e sua
‘ Supervisao;
' 3. organizacdes com poder de gestdo: em todos os seus dominios de ac-
¢do, estio sem possibilidade de formulagdo politica e de orientagdo
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estratégica, mas com possibilidade de realizagao total do ciclo da
gestdo e de realizacio da execucio flexivel e da sua supervisio;

4. organizacGes com poder parcial de gestdo: estdo sem possibilidade
de formulagdo politica e de orientacio estratégica mas, em algum
ou alguns dos seus dominios de ac¢io, tém possibilidade de reali-
zagio total do ciclo da gestio e de realizagio da execugao flexivel e
da sua supervisio;

5. organizacdes com poder de gestio limitado; estio sem possibilidade

de formulacio politica e de orientacio estratégica em todos os seus
dominios de ac¢do, e também sem possibilidade de realizagdo com-
pleta do ciclo da gestdo, podendo exercer apenas uma ou mais que
uma fase deste mas n3o a sua totalidade, podendo ainda realizar a
execugido flexivel e a sua supervisdo;

6. organizactes com possibilidade de execucdo flexivel: em todos os

seus dominios de ac¢io, estio sem possibilidade de formulagio po-
litica e de orienta¢do estratégica, sem possibilidade de realizacio de
qualquer parcela do ciclo da gestio mas com possibilidade de exe-

cugio flexivel e de supervisio dela;

7. organizacbes com possibilidade de execucio flexivel parcial: em al-
gum ou alguns mas nio em todos os seus dominios de acgao, estdo
sem possibilidade de formulag¢io politica e de orientagdo estratégi-
ca, sem possibilidade de realiza¢io de qualquer parcela do ciclo da
gestio mas com possibilidade de execugdo flexivel e de supervisao
dela; '

8. organizacbes sem possibilidade de execucio flexivel mas que arris-

cama igg- delidade normativa e a ac¢do estratégica: em todos os seus

dominios de acgdo, arriscam uma execugio flexivel e de supervisdo
dela; “i

9. organizacGes sem possibilidade de execucio flexivel mas que arris-
cam parcialmente a infidelidade normativa e a ac¢do estratégica: em

alguns dos seus dominios de acgdo, arriscam uma execucao flexivel
e de supervisio dela;

10. organizacbes sem possibilidade de execucdo flexivel: em todos

os seus dominios de acgdo, estao sem possibilidade de formulagdo
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politica e de orientagdo estratégica, sem possibilidade de realizagdo
de qualquer parcela do ciclo da gestio ¢ sem possibilidade de exe-
cucio flexivel, mas antes aceitam uma execugio em conformidade
€Om as NOrmas, re entos e procedimentos rigidos.

Face ao que fica dito, podemos relacionar os poderes e as liberdades
outorgéveis por via politico-administrativa com os niveis da ac¢do orga-
nizacional, o que fazemos no Quadro I1, que segue.

QUADRO II - Poderes ¢ liberdades outorgdveis por via politico-administrativa

com os niveis da acgio organizacional

Poderes e liberdades outorgéveis por via
politico-administrativa

Niveis da ac¢ido organiiadona!

Descentralizagio politico-técnico-
-funcional

Liberdade politico-organizacional, orga-
nizacional e de execugdo.

Descentraliza¢io administrativo-técnico-
-funcional

Liberdade de ac¢do organizacional e de
execucao.

Desconcentragdo origindria técnico-
-funcional

Liberdade de ac¢do organizacional,
que pode ser limitada a determinados
dominios, € liberdade de execugdo,
que também pode ser limitada. Accao
estratégica (Crozier ¢ Friedberg, 1977,
e infidelidades normativas (Lima, 1998
e 2003) podem aumentar o poder € os
dominios da acgio.

Desconcentragio derivada

Liberdade de ac¢iio organizacional
parcelar e condicionada, e liberdade

de execugao, que também pode ser
limitada. Acgdo estratégica e infidelidades
normativas podem aumentar o poder e
os dominios da acgdo.

Centralizacio flexivel

Liberdade de execugio flexivel. Acgdo
estratégica e infidelidades normativas
podem aumentar o poder e os dominios
da acgio.

Centralizacio normativa e procedimental

Execugdo em conformidade. Acgio
estratégica e infidelidades normativas
podem aumentar o poder e os dominios
da acgdo e realizar outros objectivos.
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6. Uma classificacio politico-administrativo-organizacional do
exercicio da autonomia

O cruzamento dos poderes ¢ liberdades outorgéveis por via politi-
co-administrativa e por via organizacional permite-nos inventariar uma
classificagdo do exercicio da autonomia, desde um grau mdximo a um
grau minimo de autonomia. Tomaremos ¢ caso Portugués. A autonomia
de grau méximo engloba todas as subsequentes e assim sucessivamente.
Desenvolvemos esses oito graus no Quadro III, que segue, relacionan-
do formas de autonomia, institui¢des delas possidentes e caracteristicas
principais de cada forma e grau de autonomia. Obviamente, em rigor, j&
nem os Estados-Nagao s3o auténomos, vinculados que estdo aos tratados
mais ou menos federalizadores sﬁpranacionais (quando nio continen-
tais) e aos tratados intercontinentais, quando nio mundiais, como é o
caso dos principios e valores universais da ONU e dos seus sectores.

QUADRGQ I1I - Formas de autenornia, institui¢des delas possidentes e caracteristicas
principais da autonomia

Formas de Instituicoes Caracteristicas da Autonomia
aytonomia
Autonomia Estado-Comunidade | Elaboragio do Projecto de Sociedade
Constitucional através da Constituicio e das Leis-
-Quadro e das Leis de Bases,
Autonomia Estado e Regides Elaboracio dos instrumentos legais
Legislativa Auténomas orientadores da ac¢io politico-
-administrativa.
Autonomia Estado, Regites Formulagiio das politicas, de
politica e Auténomas, orientacdes estratégicas e de objectivos
politico- Municipios, préprios.
-organizacional Freguesias, A escola nio poderd, formalmente,
algumas Entidades exercer estes poderes. Podera ocupar
descentralizadas e o0s espagos de ambiguidades formais e
desconcentradas ter acesso a algumas franjas de acgio
politico-técnico- politico-estratégica, nio preenchidas
-funcionalmente pelas atribui¢es dos drgaos nacionais,

!
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Autonomia Todas as anteriores, Poder e liberdade regulamentar; poder
Administrativae | as entidades e liberdade de desenvolver todo o ciclo
organizacional descentralizadas organizacional e da execugéo flexivel;
técnico- poder de praticar actos definitivos.
-funcionalmente e, Comegando o ciclo organizativo no
em principio, também | planeamento, as escolas poderdo
as desconcentradas cumpri-lo integralmente apenas
técnico- em alguns dominios curriculares
-funcionalmente, no e pedagdgicos, tais como: Projecto
todo ou em parte Curricular de Escola, Projecto
Curricular de Turma, organizagio
da educacdo especial e dos apoios
educativos, orientagao escolar e
educaciondl, componente curricular
de escola, métodos pedagdgicos e de
avaliagio. _
Autonomia Todas as anteriores, Poder e liberdade de decidir técnica e
técnico-funcional | no todo ou em parte, | cientificamente sobre as questdes do
ou poder de eSO se com seu nivel de administra¢3o, de gestdo
pericia algumas limitacGes e de execugio. No caso das escolas,
(No caso na desconcentragio isto englobaria a gestdo do curriculo
das escolas, técnico-funcional nacional e a formulacio do curriculo
autonomia local. Quanto ao primeiro, as escolas,
cientifica, sem autonomia politica, ndo poderdo
curricular e nem elaborar os objectivos gerais nem
pedagdgica) os conteddos do curriculo nacional.
Quanto ao segundo, as escolas poderdo
exercer esta liberdade.
Autonomia Todas as anteriores, Possibilidade de se autogerir
financeira no todo ou em parte, | financeiramente, em graus de

IMeSINo s€ Com
limitages, sobretudo
na desconcentracio
técnico-funcional
originria e na
desconcentragio
derivada

autonomia variada e crescente, desde

o minimo de ter or¢amento préprio

garantido por outrem, poder de

arrecadar receitas e processar despesas,
sem autorizagao superior, até poder
gerar o seu préprio dinheiro.

Os niveis na realizagdo desta autonomia

serdo:

- o primeiro, o acima referido;

- 0 segundo, o de gerar receitas
proprias, de poder cobrar algumas
taxas criadas por outrem e de poder
transferir receitas entre rubricas (caso
das Escolas/ Agrupamentos);

- 0 terceiro, o de poder criar rubricas
proprias, taxas e tarifas (Adm.
Regional e Municipal e empresas
priblicas e alguns institutos publicos);

- 0 quarto, o de garantir o sen préprio
financiamento (Estado).
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Autonomia Todas as anteriores, Propriedade do patriménio imével
patrimonial descentralizadas e mével. A escola est4, portanto, fora
desta possibilidade,
Autonomia Todas as anteriores, Possibilidade de adequar os objectivos
de execugio descentralizadas e especificos, os tempos, 0s espagos,
flexivel e da desconcentradas e os modos e os recursos, conforme as
sua adequacio ainda as centralizadas | necessidades dos clientes e dos usudrios,
aos clientes e com mengio expressa | A escola tem esta possibilidade em
usudrios para o efeito alguns poucos destes indicadores.

7.0 engenho do Senhor X: Limita¢des burocritico-organizacionais
a autonomia instituinte

Nio s6 as diferentes categorias de autonomia e de organiza¢Ges re-
feridas anteriormente se «juridicizam» em niveis de intensidade variada
conforme as limitagdes que o Poder Politico ¢ as entidades delegantes en-
tendem introduzir aos poderes e liberdades de «tipo-ideal» inventariados
como também os poderes ¢ liberdades assim estabelecidos acabam por
ser limitados por: 1) organizacdo burocrético-compartimentalizada por
dreas e dominios de actuagio; 2) uma concepgao regulamentadora do
exercicio da acgdo.

7.1. A limitagdo da autonomia pela divisionalizagdo da construcdao

da burocracia organizacional

No que respeita ao primeiro ponto e, de facto, as organizagdes apre-
sentam-se divididas em é4reas e dominios de ac¢do mais ou menos es-
tanques, de dificil coordenagio entre si, como pioneiramente analisaram
Lawrence e Lorsh (1969) e Henri Mintzberg (1990 e 1993) consolidou,
com tendéncia para a competi¢do, quando ndo sobreposi¢do de umas em
relagdo as outras. No caso das escolas, é exemplo o apelo imensas vezes re-
petido da necessidade de prevaléncia dos aspectos curriculares e pedagé-
gicos sobre os aspectos administrativos sem que os resultados se tenham
alterado significativamente nos dltimos vinte anos.

Nesta linha, a introdugio de um gestor financeiro nas escolas, ja varias
vezes enunciada nos tltimos vinte anos como objectivo a concretizar, nao
deixaria de ser o golpe de misericérdia nos objectivos primeiros da escola

oy |
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e uma fonte de conflitualidade. Para além da sua injustifica¢io social pois
as escolas tém, em média, 125.000 euros para gerirem em despesas cor-
rentes e de investimento, sendo as despesas de pessoal estabelecidas e ga-
rantidas centralmente. O que serd necessério é dar formagao aos Directo-
res e ac pessoal técnico na drea financeira.

Reforga-se assim a ideia de uma dnica cabega ou 6rgao de coorde-
nacdo de todas as dreas e dominios de ac¢do das escolas/agrupamentos,
6rgao que garanta, a0 mesmo tempo, a coordenag¢do dos objectivos e in-
teresses, no sentido de que as finalidades essenciais das escolas/agrupa-
mentos se cumpram.

7.2. A limitacao da possibilidade da realizacao da autonomia pela

regulamentagdo do seu exercicio

No que respeita ao segundo ponto, e na pritica, para quem dirige ou
ja dirigiu organiza¢des, o maior obstdculo 20 exercicio dos seus poderes
e liberdades legais-formais € a regulamentacao desse exercicio por parte
das entidades supervisoras e coordenadoras que, quase sempre, acabam
por se tornar, por um processo de anestesia ¢ astenia dos supervisados/
/coordenados, superiores hierarquicos que afunilam cada vez mais a li-
berdade de ac¢io dos actores de «baixo», com regulamentos mais especi-
ficos e mais detalhados, num «decreto», inconscientemente interiorizado
como de menoridade civica, técnica e organizacional e ainda de senti-
mento de incapacidade, por parte de quem recebe as ordens®.

Este processo ¢ tanto mais grave quanto, a maior parte das vezes, tals
coordenadores/supervisores ndo tém sequer tais poderes, mas assumem-
nos porque a realidade, «c4 em baixo», ndo se passa a seu preceito € por-
que a emancipa¢io que a autonomia pode propoi'cionar implica trabalho,
responsabilidade e risco que nem sempre os reivindicantes da autonomia
estdo dispostos a suportar. Estes acabam por legitimar a intrusao daque-
les, privando também os trabalhadores da autonomia de um grande es-
pago de liberdade.

E eis aqui, portanto, uma boa razio para que a autonomia s6 deva
ser reconhecida a quem tenha demonstrado trabaltho, responsabilidade,

& Veraeste respeito o excelente livro de Jodo Lopes e Rutherford sobre a Regulagdo dos Compor-
tamentos em Sala de aula, Almedina, Coimbra, 1994. Ver ainda Jodo Lopes (2003).
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respeito pelo idedrio do servigo piiblico, criatividade e vontade de inovar.

Mas a questio da Iimita&;ﬁol do exercicio da autonomia pela sua regu-
lamentacgdo levanta a discussio sobre as possibilidades da ultrapassagem
da organiza¢ao burocritica. Esta prevé, regulamenta e delimita os pro-
cedimentos da acgdo e tenta conformar o comportamento dos actores
a estes condicionamentos. O desafio é encontrar formas alternativas de
organizat;ﬁo.

7.3. E possivel uma organizagio mais participativa e mais geradora

de autonomia

Na literatura brganizacional sdo jd muitos os adjectivos para classi-
ficar uma organiza¢o superadora da burocracia — desde organizagio
post-burocrdtica, organizagio adhocrdtica, organizagio flexivel, anarquia
organizada, organizagio do terceiro tipo, organiza¢do participativa, or-
ganizac¢do inteligente, organizagio adaptativa — mas poucas as propos-
tas concretas para uma ofgam'zac;éo alternativa que, na sua operaciona-
lizacio e instrumentagio, acaba por ter sempre uma forte componente
burocritica.

De qualquer forma, é possivel contrapor a organizacio burocritica,
caracterizada pela busca da racionalidade causa-efeito e sequéncia entre
objectivos, meios, processos, fun¢bes e responsabilidades estanques, pro-
dutos e comportamentos standard, estabelecidos antecipadamente como
se o processo fosse completamente previsivel, controldvel e com resulta-
dos iguais aos previstos, através de regulamentos de execugdo, uma outra
organiza¢ao que dé mais liberdade aos decisores e aos actores no processo
organizativo e os controle pelos processos e pelos resultados.

Os tultimos trinta anos assistiram 4 emergéncia do conceito de regula-
¢d0 como reacgdo contra a perda de eficdcia da burocracia, por um lado;
contra a auséncia de eficiéncia e de eficicia das propostas alternativas 2
burocracia, por outro; e como processo de fazer intervir diferentes acto-
res, parceiros nas decisdes no contexto das novas organizagdes rmarca-
das por uma relagio estreita com os clientes e com o mercado (Barroso,
2003, 2005 e 2006) para harmonizar artificialmente os interesses, na feliz
expressio de David Hume (1740-1993), repetida exaustivamente por
Herbert Sﬁencer (1880- 1981).
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A regulacio apresenta-se portanto como um-processo de substitui-
¢do da decisdo a partir de cima, da burocracia, pela decisdo em concer-
tacio mas, na sua operacionaliza¢io, exige, também, um adequado nivel
de formalizagio e de burocratizagio, que pode ser flexivel mas nio dei-
xard nunca de ser algo burocrético, até porque a burocracia também ¢
uma forma de regulag¢éo, embora a mais rigida forma, através do controlo
antecipado.

A regulagio pressupde o controlo das organizagdes pelos valores em
pratica, pelos processos, pelos resultados e pela satisfagao dos clientes e
dos usudrios/utilizadores e pelo mercado em geral, propondo uma or-
ganizagdo com alguma liberdade de acgéio politica e organizacional para
poder fazer os ajustamentos necessérios.

A oposi¢do entre burocracia e organizagao flexivel, regulacdo ou au-
to-regulagdo, com propostas também opostas de exercicio da autonomia
(ndo-autonomia ou ac¢do estratégica ou infidelidade normativa na bu-
rocracia) e de exercicio do controlo permite-nos regressar a critica a re-
gulamentagido do exercicio dos poderes e liberdades como forma da sua
usurpagao aos «actores de baixon.

Com efeito, se alguém quer promover o exercicio da responsabilidade,
da autonomia, da democracia e da participagao, nao pode substituir-se a
discussdo necessdria da concretizacio das condicdes do exercicio desses
valores nem que seja necessario contratualizar a transferéncia dos pode-
res-liberdades com interessados responséveis e com resultados/compe-
téncias ja demonstrados.

Pelo que o exercicio da autonomia implica liberdade, um quadro or-
ganizacional adequado 4 forma de autonomia a contratualizar, os meios
tangiveis e intangiveis necessarios e o controlo dos valores, processos e
resultados alcangados mas nunca a regulamentacio antecipada dos pro-
cessos, dos meios e dos comportamentos.

Se, de facto, se persegue o refor¢o da autonomia das escolas, objecti-
vo intimeras vezes enunciado pelos poderes politico-administrativos mas
que as evidéncias empiricas de realizacio sé confirmam muito parcial-
mente, é necessdrio estabelecer as escolas objectivos e meios, dar-lhes li-
berdade de ac¢io e responsabilizd-las pelos resultados e pelos processos
realizados e alcancados. .
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Isto ndo significa que o exercicio da autonomia possa estabelecer, ele

proéprio, os valores a prosseguir pela organiza¢io, no nosso caso a Esco-

la. Essa questdo é das mais importantes a discutir, antes de se proceder a

qualquer andlise das possibilidades da realizagdo da autonomia na Escola
Piblica Estatal ou da Escola enquanto Projecto de Sociedade (Formosi-
nho, 2005). No entanto, esta analise fica para nova oportunidade.
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VII. ESCOLA, AUTONOMIA E
AVALIACAO. O PRIMEIRO ANO DE
GOVERNACAO POR CONTRATO

JOAO FORMOSINHO
JOAQUIM MACHADO

Introdugao

O conceito de autonomia aparece associado & escola portuguesa no
contexto do debate sobre a Reforma Educativa, apés a Lei de Bases do Sis-
tema Educativo (Lei n.c 46/86, de 14 de Outubro), invocando-se como seu
fundamento a participagdo democritica e a abertura da escola & comu-
nidade local e reivindicando-se a descentralizacdo politica do territério e
das politicas publicas. A invectivagio do centralismo e da administra¢ao
burocritica mobiliza anélises e argumentds que realcam as disfungdes da

~ burocracia, convivendo com uma agenda de desconcentragio de servigos,

fun¢des e competéncias, em nome também da modernizagio e da racio-
nalizagao da administracio publica. Esta ambivaléncia da autonomia — a
participagdo democritica na definigéo das politicas educativas e a eficicia
e eficiéncia da gestdo das escolas — estd na base da politica de reforgo da
autonomia das escolas e do reordenamento da rede escolar, com a alte-
ragio dos érgios de governagio da escola e o agrupamento de escolas
iniciado em finais dos anos 90 do século XX (Formosinho & Machado,
2000a e 2005).

Entretanto, vai-se desenvolvendo a modalidade de governagdo por
contrato, acolhida no Decreto-Lei n.o 115-A/98, de 4 de Maio, e reto-
mada no Decreto-Lei n.© 75/2008, de 22 de Abril. A ideia de governagao
por contrato implica a negociagio explicita entre a escola e o Ministério
da Educagio sobre as metas a prosseguir, 0 compromisso sobre as acgoes
a realizar e o perfodo da sua realizagio e os contributos conjuntos das
partes para a prossecu¢io das metas (Gaudin, 1999). Embora a regulacao
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contratual apareca como uma caracteristica de uma sociedade crescente-

mente liberal e de retracgdo do Estado, limitado 4 mera fun¢io de regu-

lagao de refagGes privadas entre os cidaddos, a contratualiza¢io pretende

ser uma alternativa 3 tradi¢do centralizada e burocratica de gestao das

escolas, sem optar por um modelo de escola privatistico, de natureza em-
 presarial (Fernandes, 2000:87-88).

O reforgo da autonomia das escolas &, pois, um estddio de desenvol-
vimento no processo de reconceptualizacio do papel do Estado na edu-
cagio e de legitimacio da sua interven¢do na governagio das escolas, re-
querendo, a0 mesmo tempo, maior responsabilizacio dos actores locais
e mecanismos de prestacao de contas, postos em evidéncia pela evolugio
dos programas de avaliagdo das escolas (Formosinho & Machado, 2007).
A utilizagio deste instrumento de politica piiblica — a autonomia das es-
colas — diverge de pais para pais no que concerne as dreas e dominios,
bem como aos decisores no interior da escola (director, professores, 6r-
gios), com uma tendéncia crescente para a atribuigéo de responsabilida-
des individuais e/ou colectivas aos prbfessores (Portugal, 2007) com vista
a melhoria da “qualidade do ensino™: a determinagao das competéncias a
desenvolver, a definicio do contetdo e dos tempos escolares das matérias
obrigatdrias ou opcionais, a selecgdo de manuais escolares, a adopgao de
métodos de ensino, o agrupamento dos alunos para certas actividades de
aprendizagem, a determinagio de critérios para a avalia¢do interna dos
alunos e para a transicio de ano ou ciclo, a concepg¢iio do contetdo e a
aplica¢io das provas de exame conducentes a uma qualificagio certifica-
da. O objectivo é que estas medidas se traduzam em melhoria das apren-
dizagens dos alunos e se reflictam na melhoria das suas classificagdes
académicas e no aumento dos niveis de escolarizagéo da populagio. Por
outro lado, a responsabilizagdo dos professores é ainda incitada através
de medidas de avaliagio que assumem modalidades variadas: inspecgdo
a nivel individual ou colectivo por um corpo de especialistas externos a
escola, auto-avaliacdo das escolas, avalia¢io individual pelo director, ava-
liagao individual pelos pares (Eurydice, 2008).
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Objectivos

Nas duas ultimas décadas tém sido transferidas para as escolas portu-
guesas fun¢des e competéncias em vérios dominios de gestio: organiza-
¢30 pedagogica, organizacdo curricular, recursos humanos, acgio social
escolar e gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira. Em
10 de Setembro de 2007, vinte e duas escolas celebraram contrato de au-
tonomia com o Ministério da Educagio, sendo-lhes sido reconhecidas
algumas competéncias para a prossecucio das metas estabelecidas no seu
projecto de desenvolvimento, desenhado a partir dos relatérios de auto-
-avaliagao e de avaliagdo externa (Formosinho, Fernandes & Machado,
2007). Estando em curso a operacionalizagio deste projecto, quisemos
saber que significados os actores locais atribuem a autonomia da escola,
como valorizam o contrato, quais os aspectos que nele sdo valorizados
e qual o seu impacto no funcionamento da escola. Pretendemos ainda
compreender as condi¢des de implementa¢do dos programas de melho-
ria das escolas com contrato de autonomia e conhecer dimensoes e niveis
de aprofundamento da autonomia explicitados pelos gestores escolares.

Metodologia

O objectivo do nosso estudo é investigar as politicas de refor¢o da
autonomia nas escolas na sua complexidade e em contexto natural, pro-
curando o contacto com o0s actores escolares no seu local de trabalho e
estudando as suas representagdes, considerando significativa a sua acgdo
e os significados que eles lhe atribuem. Sem nada querer provar, indaga-
-se sobre as suas intengdes, reconhece-se a natureza maltipla e dindmica
da realidade escolar e assume-se que a interac¢do do investigador e dos
sujeitos provoca modifica¢des reciprocas. O objectivo deste estudo qua-
litativo é 0 de compreender o comportamento e experiéncia dos actores
escolares, compreender o processo mediante o qual eles constroem signi-
ficados e descrever em que consistem estes mesmos significados (Bodgan
& Biklen, 1994: 70). Preocupa-se, por isso, mais em saber como as coisas
acontecem que com os resultados, analisa os dados de forma indutiva,
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inferindo conclusdes e construindo abstracgbes, e interessa-se pelas pers-
pectivas dos participantes e pelo modo como estes interpretam os sigmi-
ficados e ddo sentido ao funcionamento da escola, como experimentam,
interpretam e estruturam o mundo em que vivem, sem pretensdes de ge-
neralizacio das suas conclusdes.

Embora 0 nosso estudo recorra a contactos individuais, visitas s es-
colas, conversas informais, pesquisa documental e entrevistas, os resul-
tados provisérios que aqui apresentamos provém de entrevistas semi-
-estruturadas aos oito presidentes de escolas ou agrupamentos de escolas
— quatro escolas secunddrias (ES1, ES2, ES3, ES4) e quatro agrupamen-
tos (AE1, AE2, AE3, AE4) — da regido norte que celebraram contrato de
autonomia com o Ministério da Educago em 10 de Setembro de 2007.

Resultados

O estudo realizado permite identificar a valorizagdo pelos gestores es-
colares da autonomia e de politicas de reforgo da mesma, bern como a va-
lorizagao do contrato de autonomia pelo alto valor simbélico que assume
e pela imagem social da escola que projecta. Contudo, os gestores sentem
uma grande pressdo de outras politicas tomadas “acima e fora” da escola
que lhes altera o ambiente interno, retira energias, desvia as atengdes e

obriga a um compasso de espera da autonomia.

1. A valorizag¢ao do aprofundamento da autonomia

A autonomia ¢é entendida como capacidade de tomar decisdes e li-
berdade de definir as préprias regras de funcionamento, esbarrando, no
entanto, com uma realidade que regulamenta pormenorizadamente a ex-
cepcionalidade da regra. Os gestores valorizam, entretanto, alguns avan-
¢os e explanam algumas linhas de desenvolvimento necessério na politica
de refor¢o da autonomia.
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1.1. Concepgoes de autonomia

O entendimento de que a autonomia da escola é “a capacidade de
definir as suas préprias regras, de criar mecanismos de auto-regulagio”
(AE3, p. 1) pressupde uma “ideia de soberania” para a escola (ES2, p.11)
que a tutela ndo pode sendo rejeitar, porquanto perderia o “poder” de
que dispde sobre a escola (ES3, p. 11). Na verdade, os ventos que sopram
aparentemente a favor da autonomia da escola transportam uma relativa
dose de desconfianga por parte da tutela sobre os gestores das escolas, ao
mesmo tempo que comportaria um emagrecimento da Administragio
que ela mesma nio encara com optimismo. Neste jogo de “poder’, dar
mais autonomia a escola “implica esvaziamento das estruturas centrais e
regionais” (ES2, p. 10 e 12).

Neste sentido, a ideia de contrato é recebida positivamente, por pres-
supor “menos teia burocrética na tomada de decisao” (ES2, p. 1) e na con-
digdo de dar autonomia para resolver problemas que nio existem e que
podem vir a surgir (ES2,-p. 8 e ES3, p. 11). Tem-se a percepgdo de que a
autonomia ¢ um caminho a percorrer, um caminho que comporta riscos
(ES1, p.12) e responsabilidades (AE3, p.3) € que s6 se pode aperfeicoar,
fazendo-o (ES1, p.15). Por isso, manda a prudéncia que n3o se tirem con-
clusGes definitivas numa altura em que o processo de contratualizacio
ainda estd no inicio: “Isto é demasiado pouco tempo para uma coisa des-
tas. E deve ser perspectivado, de facto, como um caminho. O mais dificil
aqui é, de facto, compaginar a sobrevivéncia dos contratos de autonomia
ou, de uma forma mais abrangente, de uma l6gica de desenvolvimento
progressivo de autonomia, porque deve ser progressivo, deve ser susten-
tado, deve ser sustentdvel também” (ES1, p. 15).

Reage-se, no entanto, contra uma ideia de contrato de autonomia
como clausulado a cumprir e do qual nio se pode sair, como delimitador
da autonomia ao que se encontra escrito, como inventario de problemas
j4 identificados e de respostas autorizadas. Esta “coisificacio” da auto-
nomia a que o contrato d4 corpo é limitadora da autonomia concebida
como capacidade para resolver os problemas que, nio existindo hoje, po-
dem existir amanha e, por isso, como assungio de competéncias aloca-
das em niveis superiores da Administracio. Esta concep¢do entronca na
politica de transferéncia de mais compeféncias da Administragdo para
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as escolas, como a que se processou nos tempos que antecederam e se
seguiram a celebragio dos contratos de autonomia. Assim, “muitas com-
peténcias que estavam no contrato, que se solicitavam para as escolas, de
repente, passam a ser transferidas para todos” (ES4, p.3).

Esta situagio alimenta a percepgdo de que “isto é uma mdo cheia de
nada e outra de coisa nenhuma’, como constata um membro de um Con-
selho Pedagégico de uma das escolas (AE3, p. 10), embora as escolas que
ndo tém contrato pensem que as que o tém dispdem de mais maleabili-
dade, mais flexibilidade para o que querem fazer, respondendo estas que
tém “exactamente as mesmas regras que eles. Com objectivos diferentes
a atingir” (ES4, p. 7). _

Na verdade, as escolas com contrato reivindicam a autonomia como
“um estado em que a escola se encontra para (...) tomar decisées” (ES2,
p. 2), reivindicam liberdade de processos e avaliagio pelos resultados,
sem imposigao de regras & partida (ES4, p. 7}, reivindicam assumir novas
responsabilidades (ES3, p.3). Entretanto, valorizam a agilizagdo de algu-
mas priticas administrativas e, embora declarem que os contratos fica-
ram “aquém das expectativas’, valorizam o caminho que estdo a percor-
rer, consideram que a autonomia “é um caminho bom para andar” (ES2,
p.11), que “ndo podemos dizer que seja mau [o que ji foi conseguido],
ndo pioramos, mas precisamente o contrario” (ES3, p. 4), e que “nés nédo
queremos perdé-la” (AE3, p. 10), por pequena que seja: “Nds jé fizemos
este caminho, outras escolas nio faziam e, portanto, hoje conseguimos
raciocinéd-la, conseguimos avalid-la, conseguimos apontar-lhe limitagdes
e lacunas e expor o que ficou abaixo das nossas expectativas. Por isso,
estaremos mais amadurecidos ¢ mais robustos para fazer o resto do cami-
nho e chegar a formalizagiio. Portanto, ndo quereriamos rasgar o contrato
por magrinho.que ele seja” (AE3, p.10).

1.2. Dimensies e niveis de aprofundamento contratualizados

Actualmente'as escolas podem ser “construtoras do curriculo” (ES1,
p. 12). A margem de liberdade de que dispSem ¢ actualizada conforme a
capacidade de intervengdo dos decisores institucionais e locais. Contu-
do, s6 trés gestores se referiram a concretizagoes nos dominios pedagé-
gico e curricular. Um real¢a uma experiéncia de organizagio por equipas
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educativas no 8.° ano de escolaridade, o que implica o rompimento com
a unidade turma e a possibilidade de um aluno “passar de um grupo
para outro em fungio do seu ritmo de aprendizagem” e “até, por exten-
sdo, estar numa disciplina num grupo e noutra disciplina noutro” {(ES3,
p- 5), afirmando que “ndo conseguiriamos [esta “mudanca grande”] se
ndo tivéssemos contrato de autonomia. Outro destaca a possibilidade de

mudar a carga curricular no Estudo Acompanhado e a duragio do bloco
lectivo em algumas disciplinas, bem como de alterar o calendério esco-
lar (AE4, p. 2 e 11). Um terceiro refere que o contrato “permitiu oferecer
apoio pedagégico” (ES2, p.1), talvez pela atribuicio as escolas de um cré-
dito acrescido de horas que, a no ser utilizado, poderia ser convertido em
equivalente financeiro. Esta conversio é, por isso, também um ganho do
contrato de autonomia (ES2, p.2).

J4 a possibilidade de designa¢do dos coordenadores de departamento
é percebida como uma “antecipa¢io” do modelo de gestio que se anun-
ciava (Decreto-Lei n.e 75/2008, de 22 de Abril) e, portanto, como “um
ganho que passou por n#o set, porque, passado um ano, j4 todas as es-
colas tinham que o fazer” (ES2, p.1). Por isso, hd quem considere que
“h4 aspectos que estdo no contrato de autonomia que j4 ndo tem sentido
estarem” (AE4, p.8). )

No que respeita a gestdo dos recursos humanos, os gestores sublinham
a possibilidade de recrutamento por oferta de escola para as necessidades
residuais antes de terminarem as “colocag¢des ciclicas” (ES3, p.4), “com
critérios da escola, com possibilidade de termos uma maior capacidade
de escolha, de selecgio de profissionais que se identifiquem com os pro-
jectos para que os trazemos” (ES1, p.5). Embora este processo tenha apre-
sentado algumas dificuldades de concretiza¢ao no primeiro ano, por nao
estar prevista na aplicagio informidtica a excepgao das escolas com con-
trato, ndo deixa de ser reconhecido como “uma mais-valia” (ES4, p. 3).

Entretanto, as concretiza¢bes e os ganhos parecem ser parcos face as
elevadas expectativas dos gestores:

“Viamos o contrato como uma possibilidade de sermos verdadeiramente
mais auténomos, a nivel da gestdo dos recursos, da gestido do curriculo, da
gestdo do tempo, gestao da prépria organizagao. (...) N6s queriamos mais
responsabilidades. Nio nos deram essas responsabilidades. Ficou um bocado
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aquém das nossas expectativas. Mas, ndo podemos dizer que seja mau, nio
pioramos, mas precisamente o contrario.” (ES3, p.2-3).

“Inicialmente, tinhamos muitas expectativas relativamente ao projecto.
A escola tinha esperanca de que podia fazer uma série de actividades de uma
forma diferente, quer em termos curriculares, quer em termos pedagégicos,
experiéncias, e depois viemos a verificar que nio era assim tio linear e tive-
mos alguma desilusio relativamente ao inicio do processo. Nio saiu como
esperava, o nosso contrato foi muito alterado.” (ES4, p. 1)

Esta relativa desilusdao nao é, contudo, necessariamente pessimista ou
paralisante. Antes, pelo contrério, faz alimentar a ideia de que hd muitas
competéncias nos niveis superiores da Administragao Educativa que po-
dem ser assumnidas pelos gestores escolares: “A Escola ... nio tem proble-
ma nenhum em assumir as competéncias que nos queiram dar, dando-
-10S 0§ recursos que os outros tém para resolver os problemas” (ES2, p. 10).

1.3. Dimensdes e niveis de aprofundamento sugeridos

Os gestores querem ter mais poder de decisdo. Querem recorrer me-
nos ao pedido de autoriza¢do superior para implementar respostas que
julgam mais adequadas aos problemas que diagnosticam. As suas expec-
tativas de maior autonomia estendem-se, principalmente, a gestao finan-
ceira, a gestdo dos recursos humanos, a gestao curricular e a organizagdo
pedagdgica da escola.

No que se refere a drea financeira, os gestores referem-se a algumas
propostas que “cairam” no perfiodo de negocia¢@o do contrato, ndo sim-
plesmente por ndo “encaixarem” no Ministério da Educagdo, mas por se-
rem “liberdades” ndo permitidas em toda a Administragdo Publica (ES1,
p.2). Para vérias escolas, o problema nio é tanto o de precisarem de “mais
dinheiro”, mas o de quererem “gerir melhor o dinheiro”, propondo como
melhor gestdo a isen¢do do regime de duodécimos para melhor poderem
negociar os custos com os fornecedores de bens e servigos:

“Sabemos que quemn tem dinheiro tem margem de maior negociagio e
Ppaga a pronto pagamento, mais pode poupar dinheiro. N6s ndo temos grande
hipétese porque, como recebemos as pinguinhas, nunca podemos dizer ‘paga-
mos tudo de uma vez’ Se calhar havia possibilidade de fazer negocia¢des anu-
ais, mesmo de luz, dgua, telefone, qualquer coisa de consumo: ‘nés fazemos
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aqui um valor anual e pagamos 2 cabeg¢a’ e poupamos uns 10 a 15 por cento.
Isso, na altura, numa escola piblica nao é muito visivel porque hd or¢amento
para isso, se gastarmos mais pagam-nos mais, se gastarmos menos, pagam-
-N0S menos, mas penso que era, se cathar, a altura de uma boa gestao financei-
Ta se repercutir em mais-valias para a prépria organizagao, o que nao € o caso,
naturalmente!” (ES3, p. 6-7).

Em todo o caso, reconhece-se os avancos realizados a partir de 1989
(na sequéncia do Decreto-Lei n.o 43/89, de 3 de Fevereiro, primeiro nor-
mativo sobre a autonomia da escola), isto €, 0 aumento da autonomia
desde que as escolas passaram a ter receitas préprias (ES1, p. 9 e ES2, p.2),
bem como a possibilidade de traduzir o crédito hordrio em equivalente
financeiro (ES2, p.2), a transi¢do de saldos nao sujeitos a cativagio (ES1,
p- 3). Ao mesmo tempo, afirmam a necessidade de rever a necessidade de
tramites que, durante um certo tempo, mantém o dinheiro indisponivel
(AE4, p.2), assim como aventam a hipétese de “or¢amentos bianuais (...)
ou plurianuais complexos” (ES3, p. 9). Porém, nem todos os gestores se
consideram capacitados para lidar com uma situa¢do de diversidade de
fontes de financiamentos (orcamento geral do estado, receitas préprias,
- financiamento piblico de projectos).”Um gestor considera necessiria
uma “monitorizagio” de proximidade, um “acompanhamento {técnico]
qualificado” (AE3, p.11). Contudo, outros falam de exiguidade do orga-
mento, de insuficiéncia do “fundo de maneio”, de necessidade de gerar
outras receitas e gerir maior orcamento, sugerindo mesmo que seja feito
um célculo do custo de cada aluno e a escola compartilhe dos ganhos que
advém de gasto que seja inferior (ES4, p. 9-10).

No que concerne a gestio dos recursos humanos, 0s gestores afirmam
a sua intrincada ligagio 4 autonomia da escola: “Nio ¢ possivel gerir or-
ganizagdes sem poder gerir os recursos humanos” (ES3, p. 9). Hé gestores
que afirmam a necessidade de garantir a continuidade dos docentes como
garantia do exercicio da autonomia, reconhecendo alguma vantagem na
substituicao do concurso anual pelo concurso de quatro em quatro anos,
mas evidenciando a fragilidade desta medida, porquanto ela continua a
“decepar” a escola de tempos a tempos — “a escola foi inundada de pro-
fessores que ndo tinham nada a ver” com a escola e o seu projecto em
construgio (AE2, p.3) —, quando se sabe que “levam-se anos a fazer uma
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equipa” (AE2, p.9). Sendo a continuidade das equipas docentes necessa-
ria para a sustentabilidade dos projectos e para a continuidade da relagio
pedagégica dos professores com os alunos (ES3, p.7), sugere-se a possi-
bilidade de renovacio de contratos, a fixacio de alguns professores ao
quadro de escola e a contratacio de outros técnicos especializados (AEl,
p-8). Os gestores tém a nogio de que a questdo dos concursos é uma érea
sensivel e onde ¢ dificil intervir, admitindo a necessidade de prudéncia e
a falta de “atrevimento” para apresentar proposta neste domfnio (AE4,
p.3), ou afirmando a necessidade de uma maior intervencio da escola na
“contratacdo e despedimento” de professores ou de funciondrios: “Nio
hd gestao de recursos humanos quando nés temos que ter todos os re-
cursos humanos que estio ci colocados, sirvam ou nio sirvam 2 orga-
nizagio” (ES3, p.9). J4 um outro ndo entende a racionalidade que exige
autorizagdo superior para atribuir mais horas a um professor contratado
para um determinado niimero de horas (ES4, p. 8).

No que concerne a gestdo curricular, as propostas dos gestores inci-
dem sobre a distribuicio dos tempos lectivos das disciplinas no horirio
semanal dos alunos, a diminui¢cio do nimero de disciplinas e a cria¢do
de dreas disciplinares, a elimina¢io de 4reas curriculares nio disciplina-
res, a extensdo e a articulagdo dos programas (ES1, p.7; ES4, p.9; AE4,
p-2-3e9).

No que concerne 4 organiza¢io pedagégica, os gestores reclamam
maior poder de decisio da escola de forma a agilizar processos na gestao
dos tempos escolares, na determina¢io do niimero de alunos por turma,
no desdobramento de turmas, na aprovagio dos projectos curriculares
alternativos, na gestio do crédito horirio (ES3, p.9-10; ES4, p.8; AE1, p.7-
8; AE4, p.11).

2. Valoriza¢do do contrato de autonomia

Por entre as criticas que os gestores formulam 2 exiguidade da auto-
nomia e as sugestoes que apresentam para o seu aprofundamento, emer-
ge a valoriza¢o da autonomia e do contrato com o Ministério da Educa-
¢30, a afirmacio do seu valor simbélico e importincia da imagem social

3
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que ele projecta, a0 mesmo tempo que se explanam os elementos mais
significativos que eles comportam.

2.1. Assinamos ou ndo assinamos? Assinamos! — O valor simbélico
do contrato

O contrato de autonomia é uma questio sociopolitica inserida num
jogo que os préprios gestores fazem questio de jogar e, por isso, aderem
a ele independentemente dos seus objectivos: “N6s aderimos ao contrato
de autonomia fossem os objectivos que fossem™ (ES2, p.7). Porém, esta
assertividade ndo é comum a todos, nem se mantém com a mesma in-
tensidade ao longo do periodo de formulagio do projecto de desenvol-
vimento da escola que estaria na base do contrato: “havia pessoas que
pensavam que isto, se calhar, nio é nada, estamos a perder tempo (...),
nem isso nos vio dar, nem isso nos vao conceder” (ES1, p.1). As equipas
de gestdo discutem se devem prosseguir e assinar o contrato:

“Eu lembro-me de estarmos aqui: assinamos ou nio assinamos? (...) To-
dos me diziam que ndo. E eu dizia assim: bem, se ndo assinarmos —e eu a
olhar para eles — se nao o fizermos, ¢ certo e sabido que nunca vamos saber.
Corremos o risco, vamos correr o risco, Eu,’ai, se tivesse pensado duas vezes,
nao o tinha feito. O risco foi elevadissimo. (...) E depois decidimos, decidi-
mos fazé-lo porque, se ndo o tinhamos feito; percebiamos que... sabiamos o
que poderia acontecer, poderiam dar determinadas vantagens. Se nao fizésse-
mos, nao terfamos. Foi um risco. Foi o tentar ver. Com o tempo é que as coisas
seriam a favor. (...) Decidimos arriscar” (AE2, p. 7)

Houve até escolas que estiveram até 2 dltima hora na expectativa de
assinar ou nio assinar: “Estivemos quase a nio assinar o contrato. (...)
Fui assinar sem saber o que ia assinar. Pronto, na base da confianga” (ES3,
p.7). Ha entre os gestores a percep¢do de que “havia uma oportunidade
a agarrar e mais um passo a dar e que ndo havia que ter receio de dar
esse passo” (ES1, p. 1). A energia para correr o risco que a oportunidade
comporta é impulsionada pela antevisio dos males que adviriam da nao
celebragdo do contrato: “Criou-se uma expectativa em volta do contrato
que se eu ndo fizesse, o ambiente que se criou, a opinido geral que se criou
ia ser terrivel, ia-se virar contra nés. Entendeu? Criou-se uma expectativa
na comunidade de que o contrato era algo que, se também nio o fizesse,
ia ser penalizador para nés” (AE2, p.7).
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O gestor ndo podia frustrar as expectativas da escola “ser uma escola
com contrato de autonomia” (ES1, p. 5). Este valor simbélico do contrato
contribui para o refor¢o da imagem social da escola e faz entrar nela “um
dnimo novo”: a escola — “nés” — mantém-se “pioneira” relativamente as
escolas vizinhas — os “outros” — estd “sempre um pouco a frente em acti-
vidades diferentes” (ES4, p.1}, foi “a tinica” que aderiu ao contrato, o seu
“valor” mantém-se (ES4, p.6).

Afirma-se, pois, o valor simbélico do contrato e a vontade e a energia
da escola, a importancia do contrato para a construcio da identidade da
escola e a afirmagao da sua robustez organizacional, bem como o signi-
ficado social do acontecimento (AE3, p. 1 e 4). O contrato de autonomia
¢ entendido como o “coroldrio”, a “confirmac¢io” ou “coroacio” de um
percurso de vérios anos da escola (ES1, p.1; ES2, p.1; AE2, p.1) e das suas
linhas estratégicas (ES1, p.1 e ES3, p.6). O contrato é como que “uma sis-
tematiza¢do daquilo que a escola j4 realizava™ (ES4, p.1) e a concretizagdo
de um anseio: “sempre ansiamos, sempre quisemos” (ES2, p.1).

O contrato obriga a escola, ndo a uma “mudanga dréstica” no seu dia-
-a-dia (ES4, p.1), mas a pensar em termos de metas e objectivos e, por
isso, faz a escola despertar da ilusdo de que tudo o que fazia era bem feito,
ajudando a “mudar a dinamica” (ES3, p.1) e vinculando-a mais, pedindo
maior interven¢do, maior responsabilizacio de todos (ES4, p.1) e ape-
lando 2 procura e implementagio de respostas com vista a melhoria das
condi¢des de ensino-aprendizagem (AE1, p. 1).

2.2. O contrato como bandeira

O contrato ¢ valorizado pelos “de fora”, que “reparam na escola como
tendo ingressado por um caminho diferente das outras” (ES1, p.1), que
pensam que a escola faz o que faz porque tem contrato de autonomia,
que pensam que “somos uns felizardos porque temos um contrato de
autonomia” (ES3, i)_.l). E ¢ feito render pela escola, “é usado um pouco
como uma bandeira,de que a escola destacou-se na comunidade, como
uma escola que conséguiu através do seu trabatho contratualizar com a
Administracdo Pablica” (ES1, p.1), como a constatagio de que “éramos e
somos uma boa escola” (ES3, p-8).
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Também “a Autarquia valoriza” o contrato e faz dele uma “bandeira”
— “uma escola do seu concelho com contrato de autonomia” — e os outros
parceiros locais da escola “tém conhecimento”, eles “tém conhecimento,
ndo sabem em que termos, mas sabem que a escola tem contrato de au-
tonomia.” (AE1, p. 11). Assim como também se altera a percep¢io social
e se cria a ideia de que o gestor tem liberdade para contratar recursos

humanos:

“Criou-se na cabega de algumas pessoas a ideia de que n6és com contrato
de autonomia poderfamos contratar, com mais liberdade, pessoas... e vie-
ram c4 j& pedir emprego técnicos superiores, inclusivamente: vocé tem au-
tonomia, vocé nio precisa de um técnico superior? Criou-se uma ideia de

* que uma escola com autonomia teve ganhos de autonomia muito fortes. Essa
ideia criou-se.” (ES2, p. 3)

A “posse” do contrato de autonomia faz incidir a atengfo na escola,
traz-lhe visibilidade social — “mediatismo” (ES3, p.2) —, atrai a curiosida-
de dos “outros”, os presidentes das outras escolas que querem saber quais
sdo, em concreto, os ganhos da autonomia: “a curiosidade é imensa. (...)
Em todas as reunides a curiosidade é imensa. Imensa” (AE1, p. 11}; “Eles
acham que nés estamos a esconder algo na manga”(ES4, p.7). Eles valo-
rizam o contrato — “valorizam, valorizam” — e essa valorizago € impor-
tante para ela, “sempre!”, porque “leva os colegas a respeitarem a escola,
a autarquia a respeitar e a lutar também por ela” (ES4, p.7).

Na verdade, a indagagido dos outros presidentes advém da sua “vonta-
de”, da sua “apeténcia” por “mais autonomia em relagio 8 Administragio”
e “maior capacidade de gestdo em 4reas estratégicas” (AEL, p.11). E, neste
sentido, as escolas com contrato deram “um passo em frente” e mantém a

“porta aberta” para uma “ideia boa™

“O que en mais valorizo ¢ esta ideia de que se deu um passo, por pequeno
que fosse, deu-se um passo. E, ao dar-se um passo, abriu-se uma porta que
a administragio estd sempre a querer manter fechada a sete chaves. Abriu-se
um bocadinho a porta. E a autonomia em si mesma é uma ideia boa para as
escolas e para as organizagdes.” (ES2, p. 1).

Por isso, mesmo face A critica de exiguidade, mantém-se a energia do
que se procura ¢ evita-se a desvalorizagao do contrato:
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“Por isso ¢ que eu também nZo desvalorizo o contrato de autonomia. Foi
um primeiro passo. Escancarou-se um bocado a porta. Mas a administragéo
tratard de a fechar. Nunca fomos. .. As escolas deveriam ser acarinhadas. .. de-
veriam dar dignidade a estas escolas. Dever-se-ia dar-lhes certas prioridades,
punham-se linhas telefénicas directas, eventualmente... Devia-se valorizar
isso e nio se valoriza.” (ES2, p. 12).

2.3. Aspectos do contrato mais valorizados pelos gestores

No que respeita ao exercicio da autonomia, os gestores contrapdem as
suas expectativas elevadas e a menor dimens3o das suas concretizagdes,
embora ndo possam dizer que o contrato tenha significado uma mudanga
radical: “Sim, senhor, ndo serd de todo uma coisa m4. Nessa altura, nés
vimos goradas algumas expectativas de que pensamos que isto nos ia dar
X coisas, nos ia ajudar em x coisas, mas, de facto, depois chegamos & con-
clusio de que ndo tivemos o que queriamos, temos uma coisa muito mais
ligeira, muito mais soft, mas que ndo nos prejudica, ndo nos vai manietar
relativamente ao que nds ja faziamos. Nio nos vai dar aquele incremento
que nos gostarfamos” (ES3, p.7).

Assim, para a valoriza¢do da autonomia e do contrato em si, do seu
valor simbélico e da imagem social da escola que ele projecta e alimen-
ta, os gestores valorizam a utilidade do exercicio da sua construgio ¢ a
sua liberdade para o construir (ES1, p.2), a possibilidade de intervengdo
da administra¢do na resolu¢io do problema da sobrelotagio — problema
gerador de outros problemas (ES1, p.2) — e na melhoria das instalages e
dos equipamentos, a possibilidade da escola gerir as suas margens de au-
tonomia com a atribuigdo de um crédito suplementar de horas (ES1, p.2)
e melhorar o apoio educativo aos alunos (ES4, p.2), mexer no desenho
curricular e redimensionar estruturas de gestdo intermédia (AEL, p.1-2),
bem como a legitimagdo normativa de praticas em uso na escola:

“O contrato também serviu para isso, para legitimar normativamente
préticas que, sendo benéficas para a escola e para o servico educativo, esta-
riam, ndo digo 4 margem da lei ali a pisar o risco, e portanto que se estavam a
fazer com alguma informalidade ¢ que foram definitivamente resguardadas.
E eu falo, por exemplo, de mecanismos de gestio do servigo docente, da assi-
duidade, de como responder a situagoes de impossibilidade do docente dar a
aula em determinado dia a determinada hora. Portanto, ai foram pedidas as
competéncias necessdrias para também pela via normativa estarmos com as
coisas regulares.” (ES1, p. 4-5) '
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Sao ainda valorizadas as competéncias de gestdo transferidas e as
contrapartidas financeiras, assim como é valorizada a possibilidade de
contratacio de recursos humanos (ES1, p.3 e 5). Contudo, a meta que
encabeca cada contrato é a melhoria dos resultados e, também por isso, é
valorizada pelos gestores:

“Nés éramos um agrupamento j& com um sucesso acima da média nacio-
nal. Nos nossos objectivos do contrato ainda aumentamos mais esses objecti-
vos, a nivel do 1.° ciclo j4 atingimos aquilo que previmos para 2010, estamos
quase nos 100%, mas temos ainda que fazer melhor. A nivel do 2.2 ¢ 3.0 ciclo,
também j4 melhordmos, mas af ainda temos que fazer melhor e, portanto, €
isso que vamos fazer. N6s queremos (também temos esse objectivo) caminhar
para a exceléncia. Temos também de chegar a isso.” (AF4, p. 5)

Esta centrac¢io nos resultados leva outro gestor a reduzir o contrato a
sua face mais visivel, da qual ele é instrumento: “o contrato (...) sdo resul-
tados. E os resultados, é o abandono, é o insucesso. (...} H4 outros com-
promissos (mas) sa0 compromissos acessorios. Sao compromissos que
depois ajudam a atingir estes” (AE2, p.1). Esta constatagio permite-lhe
“NADA” valorizar no contrato (AE2, p.3) e declarar peremptoriamente

que a sua celebragio foi um “erro”™: “Decidimos arriscar. Hoje néo o tinha
feito.” (AE2, p. 7)

3. Impacto do contrato de autonomia no funcionamento da escela

O reconhecimento da capacitagio das escolas e dos seus actores para o
exercicio da autonomia assenta no seu estddio de desenvolvimento orga-
nizacional. Esta proximidade entre o estado de partida e o estidio em que
se encontra a escola permite uma percep¢io de continuidade de politicas,
de préticas e de dindmicas, fortemente abanadas por ventos externos com
epicentro na cultura escolar e num modo naturalizado de ser e fazer es-
cola, que faz emergir o jogo tradicional entre o centro e a periferia, entre
o topo e a base, e obriga a jogos estratégicos de aproximagio e distancia-
mento, de concessdo e de retirada de beneficios.
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3.1. Evolugdo na continuidade

O contrato de autonomia assenta num projecto de desenvolvimento
da escola, na sequéncia de um trajecto organizacional e a partir das debi-
lidades e dos pontos fortes diagnosticados em processo de auto-avaliagio
e avaliagdo externa. O projecto de desenvolvimento assenta na imagem
antecipante de escola e nas linhas estratégicas que pretende desenvolver.
Nesse aspecto, os gestores afirmam que o contrato e toda a dindmica que
se desenvolveu nas escolas se situam numa linha de continuidade relati-
vamente ao seu passado recente e s suas praticas quotidianas:

“Nem mudou a forma como gerimos a escola, nem mudou a forma como
nés organizamos a escola. A organizagiio da escola estd estabelecida por lei,
nao se alterou absolutamente nada. De que eu tenha meméria, ndo teve...”
(ES2, p.3)

“Nio vejo, de facto, nenhuma alteragio substancial na escola, ou visivel
na escola em resultado do contrato de autonomia” (ES2, p.3)

Contudo, gera-se uma “nova dinimica” e congregam-se sinergias em

torno de uma “causa comum”:

“Eu acho que, de facto, se gerou uma dindmica nova, algum entusiasmo
novo na sequéncia do que se vinha fazendo, mas que nio produzia resultados
tdo exuberantes porque estava limitado” (ES1, p. 6-7).

“Penso que conseguimos uma ligagdo muito forte dos professores a uma
ideia. Vamos buscar os professores, vamos falar com os pais, vamos falar com
0s alunos, reorganizamos curricularmente o 8.¢ ano, o ensino bésico. Penso
que, no inicio, ndo haveria a percep¢do de que conseguiriamos, em torno de
um projecto, aglutinar tantos professores e esses professores trazerem outras
ideias e esse projecto ir crescendo, ¢ ir-se tornando um melhor projecto em
funcio da possibilidade de mexer em algumas coisas que muita gente julgava
que ndo se podia mexer, que eram mds, mas nao se podia mexer. Portanto,
nos, j& que temos autonomia, mexemos neles, e depois vamos ver o que acon-
tece. Acho que as pessoas estdo a aderir e que estdo a surgir ideias engragadas e
fundamentalmente penso que se estio a conseguir bons resultados em termos
do que se pretende”(ES3, p.4).

Assim, os resultados:valorizados pelos gestores tém a ver com a pres-
tacdo de contas e a apresentagio de relatérios do exercicio do contrato
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(ES2, p.3), a formulagdo de metas e a responsabiliza¢io colectiva (ES1,

p.7; ES3,p.3; ES4, p.3), a prossecugao de resultados ambiciosos (ES1, p.7),
o trabalho interdisciplinar dos professores (AE1, p. 3), a possibilidade de
estabelecer taxas e emolumentos (ES2, p.3), a modernizacio e qualifica-
¢ao do parque escolar (ES1, p.5-6), a methor orgahiza;ﬁo da escola para
apoiar os alunos (AE}, p.2), a constituicio de um servigo de psicologia e
orientagdao (ESL, p.6), a maior visibilidade dada as priticas de auto-ava-
liagao (AEL, p. 3) e a sua consolidagio e extensio a tudo o que se faz na
escola, aos servigos, aos 6rgaos e as estruturas (ES1, p.7). Mas, principal-
mente, enfatiza-se a nova forma de “pensar a escola” (AE2, p.3).

J4 o gestor de uma escola com contrato de autonomia e integrada em
territorio educativo de intervencio prioritdria prefere valorizar a natura-
lizagdo das pessoas que acompanham a escola: elas passam a ser “figuras
que a escola naturalizou”, explicando a grande importancia simbélica do
facto para combater a guetizacio: “Em termos de contrato de autonomia,
isto ndo serd muito significativo, mas em termos de escola, é. Porque esta
escola tem um problema, tem o risco de se identificar demasiado com o
gueto social. E estas presencas tém esse efeito. Porque permitem, criam,
propiciam muita troca informal, muito encontro de bufete, de café, de
cumprimento” (AE3, p. 5).

3.2. Um ambiente conturbado

O processo de aprofundamento da autonomia das escolas através
da modalidade de contrato decorre num triénio caracterizado por um
conjunto de medidas que mexeram com as escolas e com os professo-
res: regulamenta¢io da componente ndo lectiva e introdugao das aulas de
substitui¢do, novo estatuto do aluno, novo estatuto da carreira docente,
concurso para professor titular e avaliacio do desempenho docente, novo
modelo de autonomia e gestdo das escolas. Todas estas medidas contri-
buem para a afirmagdo de que as escolas viveram “o pior triénio”, de que
nelas se criou uma “tensdo’, um “clima” de crispacio:

“Neste momento, 0 ambiente nas escolas é um ambiente insustentavel.
O ambiente das escolas no € um ambiente propicio de coisa nenhuma. Neste
mormnento, as pessoas andam descontentes, desmotivadas, desanimadas, ater-
rorizadas com a avaliacdo.” (ES3, p. 12).

13
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“Q ambiente que se vive nas escolas é totalmente diferente e é muito con-
turbado.” (AE4, p. 4)

Este “ambiente hostil a tudo” exige dos gestores uma forma de ac¢do
“tdo cuidadosa, to cirtirgica, tdo tranquilizadora” (AE3, p. 8) e, por isso,
causa “algum desvio do que € essencial” (AE2, p.4). Sobretudo a avaliacio
do desempenho docente. Ela desvia a atencio do professor da escola para
o “didlogo” entre o Ministério da Educagdo e as organiza¢des e movimen-
tos emergentes de professores, para os debates publicos e para as acgdes
de rua. O centro do debate é, ndo tanto o trabalho docente, mas as condi-
¢oes do seu exercicio e retira “disponibilidade” aos professores:

“Nao havia disponiveis! “Ndo me venha falar em mais trabalho!”. “Nao
me venha falar em mais ndo sei qué! Tenho tantas aulas para dar, aulas de
substituicdes, trés horas de biblioteca, e a avaliagdo dos meus colegas e vo-
cés...”. Deu aqui pessoas, os dentes todos, quase a necessidade de descalcar
0s sapatos para atirar nos outros, os obsticulos [que impediam] que as coisas
andassem.” (AE3, p.8)

“As pessoas ndo estio neste momento receptivas a aprender coisa nenhu-
ma que nao vé directamente no sentido de ‘vamos parar com a avaliagio),
‘vamos parar com os professores titulares e ndo titulares’ Neste momento, as
pessoas estdo direccionadas para combater isso.” (ES3, p. 12)

“Sinto que a centralizagio das suas preocupagdes estd noutro lugar e que
estd a ser muito dificil 2 escola gerir essa centralizagio que ndo ¢ a centraliza-
¢d0 que deve ser na escola. (...} A pessoa com preocupacio da sua avaliagdo,
estd outra vez a centrar-se em si prépria. Eu tenho de mostrar, ver, valorizar
... qualquer coisa, e ji estamos com dificuldade em voltar a um processo de
escola, a um global, a escola como um todo, um projecto, percebe? E este ano,
vou-lhe dizer, estd mau [riso]. Sinto que nés estamos a regredir quando ji
estdvamos a dar uns passos.” (ES4, p.4)

Esta alteracio nas escolas contribui para apressar a determinacao dos
professores mais antigos em colocar um ponto final no seu percurso pro-
fissional e deu origem a “pedidos de aposentagio em massa’, trazendo a
descontinuidade pedagégica para o interior de escolas: “Nés tinhamos
uma classe docente com muito tempo de servico, muito boa, em final de
carreira e, portanto, mesmo aqueles que ndo estavam em final de carreira,
foram-se embora muitos deles. Portanto, a escola, 0 nosso agrupamento
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a nivel de pessoal docente est4 totalmente mudado” (AE4, p.6). Esta insta-
bilidade vivida no interior das escolas e a sua desestabilizagio pelo “aban-
dono da profissdo” através da aposentacio eram situagdes ndo previstas
e diminuem as condigbes propicias ao desenvolvimento do projecto de
melhoria e desenvolvimento: “E uma dimensio de tal ordem que a gente
olha para o contrato e 0 contrato nio tem nada a ver com isso” (AE2, p.8).

Os gestores e as escolas “correm” atrés das coisas “urgentes” € os pro-
fessores estdo “sintonizados com as reformas que vinham de fora e ndo
com O processo que a escola vinha construindo’, o quotidiano da escola

confronta-se “permanentemente com um ruido fora”, sobrepondo-se ao
seu projecto de desenvolvimento esta “forca de fora muitissimo maior”
(AE2, p.9). Fica a ideia de que as escolas vivem um “compasso de espera’;
e os professores suspenderam a disponibilidade para “pensar a escola’ e o
seu modo especifico de “ser escola™

“As pessoas ja sabem que sdo anos maus. S0 anos maus para analisar,
$30 anos maus para pensar até que ponto a autonontia poderia ser uma coisa
boa ou m4, porque sio de um ambiente hostil a tudo. Neste momento, penso

i que os professores continuam a ser bons professores, continuam a ser bons
professores em sala de aula e acho que ido estdo a prejudicar os alunos com
esta agita¢io externa que os ultrapassa, mas comega-se também a sentir que
o bem-estar, e o professor sentir-se bem contribui para ser melhor profissio-
nal, comegamos a achar que os professores estdo pouco despertos, disponiveis

; para pensar: ‘olha, vamos melhorar..., vamos olhar para nés, vamos olhar
para o espelho, vamos ver como nés somos e vamos melhorar aqui e ali’ Os
professores ndo estdo disponiveis para isso, porque, de facto, j4 nio tém tem-
po de olhar para o espelho, porque estdo a olhar para outras coisas que, neste
momento, valorizam mais.” (ES3, p.12)

3.3. Continuidade da ac¢io da escola

O contrato de autonomia engloba compremissos das escolas e com-
promissos do Ministério da Educagdo para o desenvolvimento do pro-
grama de melhoria negociado ente as partes. No processo de negociagio,
as escolas tiveram que abandonar algumas propostas iniciais: “havia coi-
sas que nao tinham condi¢des para serem aprovadas num sitio, porque
também ndo eram aprovadas noutras e, portanto, algumas coisa foram
retiradas.” (ES1, p. 4). Tal facto nao impede que a escola ndo considere
como “seu” o contrato: “E nosso. E completamente nosso” (ESi, p. 4).

e
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Mas, nalguns casos, fica “a sensa¢do de que 0 que nés pensamos que pre-
cisdvamos da autonomia para melhorar, foi-nos cortado” e de que ficou
aquilo em que ela j4 era boa: “sempre fomos um bocado inovadores a
esse nivel [gestdo curricular diversificada). Portanto, nido precisivamos
de todo do contrato de autonomia para mudarmos as nossas préticas.”
(ES3, p.2).

Por outro lado, foram introduzidos no contrato elementos sugeridos
pela direcgdo regional de educagdo e “aproveitados” pelas escolas (AE],
p.2): a colocagdo de professores antes das ciclicas, a canalizagdo de 60% de
eventuais poupangas em pessoal e até metas de desenvolvimento, nome-
adamente a melhoria de resultados dos alunos: “A escola nao criou esse
objectivo. Esse objectivo era obrigatério no contrato de autonomia” (ES2,
p.7). Dé até a ideia de que os contratos j4 estariam cozinhados: “quase que
serviram contratos a la carte: isto esta aqui, é igual para todos, tomem l4.
Tém aqui alguma coisita que se diferencia, mas esta é margemn de nego-
ciagdo que nds temos, é a margem de autonomia que nds queremos dar
as escolas, portanto, ndo vai além disso” (ES3, p.8).

Esta inclusdo das metas de desenvolvimento nunca seria, contudo,
impedimento para a celebragio do contrato, como explica um gestor:

“O contrato de autonomia é uma questio sociopolitica. Ou seja, nés ade-
rimos ao contrato de autonomia fossem os objectivos que fossem. Porque
a questdo do contrato de autonomia tem duas dimensdes. Eu quero ser-lhe
sincero. Eu nio estou convencido que o contrato de autonomia me ajude
ou ajude a escola a ter melhores resultados. Eu assinei o contrato com estes
objectivos mas ndo estou convencido disso. Os bons resultados desta escola
fazem-se independentemente do contrato de autonomia. Isso para mim ¢ cla-
rissimo. Portanto, esse objectivo era obrigatério. De acordo com a portaria,
um dos objectivos seria melhorar os resultados escolares. E nds limitamo-nos
a assinar o contrato e a concordar com isso. Por qué? Porque essa € a nossa
preocupagio, Porque nés temos j4 um historial de melhoria. Nés tinhamos na
escola, ainda hoje fazemos.” (ES2, p.7-8)

Esta percepgio de que a acgio da escola se situa numa linha de conti-
nuidade do seu “historial de melhoria” leva os gestores a desmentir a exis-
téncia de uma relagdo de causalidade entre a “autonomia” e o “contrato”,
por um lado, e a “mudanga” da escola, por outro:
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“Sabe-se que né6s somos uma das vinte e duas escolas que celebrou o con-
trato, sabe-se que deve ser uma coisa provavelmente boa, mas ninguém sabe
muito bem o que € a autonomia e nio se pode dizer que na escola se tenha
sentido muito, no sentido em que a escola passou a fazer coisas diferentes
porque temn contrato de autonomia.” (ES3, p.1).

“Havia de facto projectos na nossa mente e que seriam lan¢ados de qual-
quer forma ou que tentariamos langar com projecto ou sem projecto. Mas,
assim de novo propriamente ndo houve nada de excepcional...” (ES1, p. 8)

3.4. Um jogo politico

O facto de ndo “passar” nada de “excepcional” em consequéncia do
contrato de autonomia permite que, sobretudo a posteriori, se veja na
agenda da “autonomia” uma estratégia de marketing politico com escolas
que ja seriam “boas”:

“Afinal, o contrato de autonomia nao é propriamente para dar resposta
de melhoria as debilidades encontradas, mas € quase como que uma imagem
de charme, uma imagem de marketing: temos aqui x escolas com que a tutela
entendeu celebrar um contrato de autonomia porque € simpitico estar na
agenda politica celebrar contratos de autonomia. Mesmo que esses contra-
tos de autonomia nio sirvam para muito. Porque estamos 2 falar de escolas
seleccionadas, escolas com [poucos?] problemas, escolas se calbar com boas
préticas, portanto, que ndo precisariam de muitos incentivos para passarem
a ser boas.” (ES3, p.8)

Contudo, os gestores aproveitam esta estratégia para “ir a jogo” com
a ideia de “ir buscar mais”, sem precisar de fazer mais do que a escola “ja
faz”:

“Nés no fundo, assumimos os compromissos que normalmente fazfa-
mos. Para nés foi muito facil assinar o contrato de autonomia. Por qué? Por
que nods ndo assumimos nada que j& nio fizéssemos. Nio assumi nada que
nio procurdssemos. Embora eu entenda, no meu intimeo, que, tendo contrato
ou n3o tendo, a linha da escola estd tragada hd bastante tempo. O contrato
nao vem afectar, nem enriquecer, nem ajudar eventualmente. Poderd ajudar
se nos der mais liberdade, se, por exemplo, nos der mais verbas. N6s sempre
entendemos que os resultados escolares também se obtém, nio apenas pelos
professores que temos e pelos alunos que temos. Mas pelo ambiente escolar,
pelo asseio das instalagtes...” (ES2, p.8).
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E, por isso, sente-se alguma desilusio quando “tardam” a concretizar-
-se (ES1, p.11) as contrapartidas negociadas e que fazem parte dos com-
promissos do Ministério, como a conversio em equivalente financeiro do
crédito nao utilizado ou o fornecimento de equipamentos, e esta morosi-
dade vira resultado adiado e ameaca “desacreditar” o contrato:

“Ja o'deveriamos ter e ainda ndo temos. Disseram-nos que sim senhor,
que podiamos contar com aquilo, s6 que havia tramitagdes a ultrapassar...”
(ESL,p. 11}

“Até agora ndo conseguimos transformar em equivalente financeiro, mas
estamos esperancados...” (ES3, p.3)

“H4 algum descrédito em relagdo a ac¢do do nosso parceiro, que, no caso,
¢ a direcgao regional. {...) Descrédito, na medida em que hd uma promessa
contratualizada, hd algo que foi registado e que nido é concretizado. H4 uma
resposta, de facto, do conselho executivo aos departamentos de que estd agen-
dado, vai ser atribuido, mas sistematicamente. .. quando pressionados, dizem
que ‘foi adiado, foi agendado para o préximo ano, chegard até ... vocés po-
dem planificar contando que até finais do primeiro periodo vamos ter esses
equipamentos, mas passa o final do primeiro periodo e nio temos equipa-
mentos. E o descrédito é este. Sio equipamentos que sdo necessrios a alguma
mudanga de priticas, e que sistermaticamente estamos a dar aos docentes uma
resposta de adiamento. (...} Eu penso que haja protelacio, quero acreditar
que haja protela¢do de prazos. (...) Neste momento, ainda niao ponho em
causa a boa-fé da outra parte contratante. Quero acreditar...” (AEl, p.6)

“Os objectivos do contrato de autonomia, os objectivos que nos propu-
semos até 2010, alguns ja os atingimos e ultrapassimos. Enfim, tinhamos que
por que, das poucas coisas que pds no contrato, a DREN ndo tinha feito ne-
nhuma. E, portanto, fizeram agora.” (AF4, p. 3)

Neste sentido, parece que as transformagdes operadas na escola se de-
vem as politicas centrais (especialmente as “mds”) e as préticas consoli-

dadas da escola ou a luta persistente dos seus gestores (especialmente as
“boas”):

“Eu penso que, mesmo estas mudangas organizacionais de que eu falei,
mesmo que nés nio tivéssernos assinado o contrato de autonomia, eu ia-me
bater por elas. E ia consegui-las. {Riso]. Ndo digo a nivel do calendario esco-
lar, que é mais complicado, porque isso conseguimos porque pusemos. E acho
que este ano fizemos de uma maneira, se calhar para o ano podemos fazer até
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de outra, e portanto acho que esse aspecto foi o contrato de autonomia que
nos deu.” (AE4, p. 5).

Para a politica de governacio por contrato “nada” ficaria, porque se
teria submergido no tsunami das politicas centrais:

“NADAL! A dnica coisa que existe s3o efeitos negativos. Eu n3o atribuo ao
contrato. O contrato ndo tem culpa nenhuma. (...) Foi para pior. Nao foi o
préprio contrato que levou para pior. Certo? O contrato ficou na turbuléncia
de uma guerra. Ficou na turbuléncia de um estado de coisas. Fiz-me enten-
der? Ele ndo é o culpado. Como é que hei-de dizer, é um acessério no meio
de tudo o que acontece depois. {...) Hoje, tenho a certeza que estdvamos sem
| precisar de contrato nenhum. O contrato no fim € um papel que entrou nes-
: te processo, mas é 0 outro processo muito maior em que ele ... é uma coisa
minuscula 14 metida no meio. Nio sei se me estou a fazer entender.” (AE2,
pbe7)

Esta ¢ seguramente uma declara¢io radical que pde em causa o con-
trato de autonomia e coloca em contraposi¢ao o dito (a retérica) e o fei-
to (a préxis), 20 mesmo tempo que, também ela, serve uma agenda que

% continua a obrigar a discursos de adesdo 2 autonomia das escolas ¢ a ali-
! mentar politicas centralistas e uniformizadoras. Esta declaragao radical
alerta para a ilusio das elevadas expectativas a que corresponderio parcas
realiza¢des e sugere a consequente moderagio daquela e a consolidagio
destes. Alerta também para as condic¢6es de operacionalizagio da prépria
mudanga:

“Para a mudanga, a primeira coisa que se tem de fazer é criar ambiente
para a mudanga. Isso leva muito tempo. Hd um ambiente préprio para a mu-
danga. Certo? E esse ambiente tem que ser cuidado. Se ndo é cuidado, e hd in-
terferéncias de quem quer que seja, o que est4 a fazer? Ponto final. E assim. Fu
ndo percebo como € que se ignora tanto da prética, do dia a dia!” (AE2, p.8).

Alerta ainda para a necessidade de congruéncia das politicas que o
préprio jogo politico nem sempre favorece:

. “Os professores que chegaram perceberam que havia um contrato que
' estava por ai. E as pessoas do contrato que estavam perceberam que tinham
14 compromissos quer para o sucesso, quer para o abandono, quer para me-
lhoria, estd 14 tudo. Sabiam, mas entretanto, é-lhes sobreposto para eles ava-
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liagses de desempenho, em que — depois das negociagdes e das alteragSes na
avaliagao — até lhes retiram o insucesso e o abandono. Né6s ficamos com o
contrato ali... Afinal de contas até j4 nem 14 est4 o sucesso nem o abandono.
Fiz-me entender?” (AE2, p. 9)

Importa, por isso, que se desenvolva a ideia de um “pacto” que sus-
tente “linhas de politica educativa com durac¢do’, que nio oscilem de le-
gislatura para legislatura, porque, “sobretudo nos iltimos anos, vivemos
no constrangimento do que ird acontecer no imediato. O que € que vird
de novo. E o que vem de novo ndo é algo que esteja a ser trabalhado, a ser
pensado em termos de futuro. Vivemos no imediatismo, na solicitagdo, na
resposta.” (AEL, p 10)

Conclusdo

Em Setembro de 2007, vinte e duas escolas celebraram contrato de
autonomia com o Ministério da Educacio. Fizeram-no livremente (sobre
o principio da liberdade, veja-se Formosinho & Machado, 2000b:113),
como o atesta o facto de duas escolas terem estado no processo de audi-
¢a0 prévia e de negociagdo e terem decidido ndo celebrar contrato. Dife-
rem as metas e 0s compromissos assumidos, assim como sdo diferentes as
razdes e 0 4nimo que levaram os gestores a assinarem o contrato.

O perfodo de concretiza¢io do projecto de desenvolvimento contra-
tualizado coincide com um periodo de produgio legislativa com influén-
cia na organizagio da escola e do trabalho docente e desloca as atengGes
para o jogo politico entre o Ministério e a corporagio dos professores e
. as energias para a luta contra as alteracdes na carreira docente e a avalia-
¢ao do desempénho. O projecto de desenvolvimento da escola por vezes
parece submergi; face as tarefas urgentes da gestdo, que, por sua vez, aqui
e ali se depara com dificuldades para fazer congregar energias em torno
do projecto. :

Na verdade, estas politicas que se reivindicam de uma agenda de auto-
nomia das escolas e dos professores sdo objecto de recepgdo diversificada
por parte dos actores locais e pdem em evidéncia a insuficiéncia da au-
tonomia decretada, sem um processo de construgdo social da autonomia
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em cada escola pela interaccio dos diferentes actores organizacionais
(Barroso, 2005:109). Sem o envolvimento dos actores locais e a sua par-
ticipagdo em decisdes substantivas, a recep¢io burocratica da autonomia
decretada faz emergir a colaboragao for¢ada, a intensificagio de trabalho

docente e a proletarizacio dos professores (Hargreaves, 2001).

Contudo, as escolas aceitaram, no minimo, “ir a jogo”, utilizam a ret6-
rica da autonomia, reclamam a liberdade de decidir sobre os meios a im-
plementar para a consecugio das metas contratualizadas e exigem discri-
minag¢io positiva por parte da Administragdo, entretanto manietada pela
regulamentagdo vigente dos dispositivos e procedimentos de que dispoe.
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ANEXOS

ANEXO1

PROJECTO DE DESENVOLVIMENTO E AUTONOMIA DAS
ESCOLAS
GRUPO DE TRABALHO

Documentos
Servico Publico de Educacio
Niveis de Autonomia na Gestdo das Escolas

Introducio

Nesta fase do desenvolvimento o Grupo de Trabalho do Projecto de
Desenvolvimento e Autonomia das Escolas concentrou-se na transferén-
cia de competéncias para a escola, referindo como pressupostos dessa
transferéncia as condigbes de exercicio da autonomia, a lideranga nas es-
colas e o que se deve entender como servigo ptblico a prestar por estas.
Tendo em conta estes pressupostos estabeleceu-se um quadro de trans-
feréncia de competéncias, umas genéricas para todas as escolas, conside-
rado o nivel de base, e outras de nivel um e de nivel dois susceptiveis de

serem consignadas num contrato de autonomia.

e
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1- SERVICO PUBLICO DE EDUCACAO
1. Condigdes do exercicio da autonomia

A implementacio do processo de refor¢o da autonomia das escolas
exige uma acgdo sensata a todos os niveis da administra¢fio educativa.
Exige uma acgdo que ndo se limita a reconhecer apenas como legitimos os
procedimentos que a administragéio estabelece, mas sobretudo os prin-
cipios que os enformam. Exige uma ac¢do que utiliza um juizo de con-
formidade de meios com os fins. Exige uma ac¢io de procura de ajuda
e de uso de consultadoria. Exige uma ac¢io que avalia os resultados da
actuagao das escolas e dos seus actores e que, por isso, ndo é indiferente as
consequéncias da ac¢io. Exige uma acgio que valoriza os “empreendedo-
res de mudanga”, isto é, aqueles que nas escolas conduzem a sua ac¢do em
direcgdo aos fins estabelecidos e 3 melhoria das praticas.

O refor¢o da autonomia das escolas deve incluir a autonomia na
gestdo pedagégica, curricular, estratégica, patrimonial, administrativa,
financeira e dos recursos humanos, determinar as competéncias trans-
feridas e as competéncias contratualizdveis, prever estratégias de incen-
tivo 2 autonomia das escolas e a avaliagio dos efeitos em cada escola da
aplicagdo contratualizada da autonomia e valorizar os actores locais que
corporizam e impulsionam a autonomia das escolas.

A autonomia da escola concretiza-se no seu projecto educativo. O
projecto educativo da escola ndo pode ser concebido apenas em relagdo
com a ideia de soberania e fechamento autércico, mas sobretudo com
a ideia de interdependéncia, de abertura e de interac¢do com entidades
produtoras de iniciativas e projectos de cardcter educativo e pedagégico
— associagdes pedagégicas, centros de formagio continua, instituigdes de
ensino superior, centros de investigacéo, entre outros.

Esta concepgio de autonomia pressupde contratos de autonomia que
incluem as escolas, a administra¢io da educacio e outras entidades que se
queiram associar a este contrato — municipios, associagdes locais, associa-
¢Oes cientificas e pedagdgicas, centros de formagio continua, instituigdes
de ensino superior. Os contratos de autonomia constituem instrumentos
para o desenvolvimento das escolas e do servigo publico de educagio.



2. A Lideranga nas escolas

O processo de mudanga na administracio e gestdo das escolas implica
o envolvimento de um leque mais vasto de intervenientes locais que nio
apenas os professores e as suas estruturas representativas. Isto pressupde
ultrapassar as condicionantes da ac¢3o e gestao escolar ainda dominantes,
assentes num modo de pensar e fazer a escola como um espaco reserva-
do de interven¢io da administrac¢io central e do corpo docente. Na base
deste modo de pensar e agir estd uma concep¢io pessimista sobre a parte
da natureza humana incarnada nos alunos, nas familias e nas institui-
¢oes locais, incapazes de ter um papel activo e estimulador de sinergias
nos processos educativos. Nesta perspectiva, a lideranca da escola assume
sobretudo dimensdes ritualizadas e corporativas numa gestao colectiva
de pares e num comando a distincia da administragdo central como se
tem constatado ao longo da vigéncia dos modelos da chamada “gestio
democratica”.

Uma perspectiva optimista da natureza humana e uma concep¢io de
escola como comunidade aprendente integrada no seu contexto assenta
na confian¢a nos diversos actores escolares e nos lideres emergentes. Ela
aposta na transferéncia de atribuicdes e competéncias e no “apoderamen-
to” destas por parte daqueles actores de uma forma diversificada e articu-
lada com a realidade humana, social e cultural da escola e na consequente

-autodeterminagio institucional em torno de um projecto educativo lo-
calmente construido e partilhado.

Porém a complexidade do campo de forgas em que se desenvolve a vida
escolar requer algumas condigdes & partida para o seu éxito. Por um lado,
exige uma lideranca esclarecida e transformadora, imbuida de uma pers-
pectiva democriética e de uma racionalidade estratégica capaz de romper o
circulo vicioso de uma teia tio complexa como a que se instala numa escola
em que os actores ji interagem desde hd muitos anos. Mas, por outro lado,
exige igualmente condigdes logisticas propiciadoras da autonomia das es-
colas e da consequente prestacio de contas face ao Estado e 4 comunidade
que a escola serve. Estas condi¢6es logisticas tém de ver com as competén-
cias transferidas ou contratualizadas com as escolas e com os instrumentos
disponibilizados aos seus gestores para a sua operacionalizagdo.
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3. A escola como servico piiblico

Propde-se como horizonte desta altera¢io normativa a construgdo de
uma escola com maior autonomia e condi¢des logisticas para elaborar e
dar execugdo a um projecto educativo. Pensa-se ndo numa escola total-
mente autogerida mas num servigo publico com especificas responsabili-
dades e interdependéncias, quer perante os membros da comunidade en-
volvente quer perante o pais. Na realidade, ela é também urmna instituigio
com o encargo de dar execugdo local a uma politica educativa nacional e,
nesse sentido, a escola presta um servigo publico de especial relevincia.
S30 os contetidos expressivos deste servigo publico que devem definir e
delimitar a sua autonomia e responsabilidade perante a comunidade lo-
calmente servida e perante a comunidade nacional.

As dimensoes do servigo publico abrangem o acesso & escola, o su-
cesso dos alunos, os cuidados de apoio e guarda, a participagio interna
e externa e a formacio para a cidadania. Em cada um destes dominios o
servigo prestado pela escola assume caracteristicas préprias que definem

o seu grau de autonomia e responsabilidade.

3.1. O acesso. O acesso & educagao escolar ¢ um direito constitucio-
nalmente assegurado que se expressa, negativamente, pela nio discrimi-
nagao de qualquer espécie — raga, religido, posigio social, situagio econé-
mica, origem geogréfica, deficiéncia fisica ou mental — e, positivamente,
pela obrigagdo de garantir igual acesso a todas as criangas e jovens. A es-
cola tem o dever de eliminar a nivel local ou institucional qualquer meca-
nismo de discriminagdo de alunos no acesso e alocagio dentro da escola.
Ao Estado compete legislar, dar apoio logistico ¢ econdmico e garantir a
realiza¢do deste objectivo.

3.2. O sucesso. O sucesso escolar de todos e cada um dos alunos tem
de ser um objectivoiincontornavel da escola e concretiza-se através da
qualidade do curriculo oferecido. Isso implica condigbes de operaciona-
liza¢do que passam por uma adequada diversificacio e flexibiliza¢io cur-
ricular, organizacional e pedagégica, por avaliagbes formativas, pela in-
dividualizagdo dos percursos de aprendizagem e dos apoios pedagégicos
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aos alunos tendo em conta as suas caracteristicas e os contextos, pela
oferta de formagdes complementares ou alternativas que respondam a
interesses dos alunos e a solicita¢des da comunidade envolvente. A reali-
zagdo deste objectivo é da responsabilidade de toda a comunidade. Esta
responsabilidade é partilhada pelo Estado, pelas autarquias e por outras
entidades, pelas familias e pelas escolas, cabendo a estas a concretizagio
deste objectivo.

3.3. Cuidados de apoio socioeducativo e de guarda. O aluno deve
~ poder fazer o seu trabalho escolar em boas condigoes fisicas, psiquicas e
afectivas. Ele tem direito a que, durante todo o tempo em que estd con-
fiado a escola, lhe seja assegurada proteccio contra riscos e agressdes no
que respeita a sua seguranga fisica e 2 sua integridade moral. Dai que seja
uma obrigacdo da escola oferecer os cuidados requeridos na alimentagao,
na qualidade dos espagos escolares, prevenir e erradicar a violéncia na es-
cola e garantir a guarda dos alunos, durante a sua permanéncia na escola,
prevenir o consumo da droga, do 4lcool e do tabaco e prevenir a gravidez
precoce. Se nuns casos, nos encontramos perante uma responsabilidade
partilhada com as entidddes encarregadas de subsidiar os custos desses
servigos, noutros hd uma responsabilidade directa da escola a assumir,
* em particular, pelos seus 6rgaos dirigentes.

3.4. Participacao. O desenvolvimento da acgdo educativa envolve a
participacio de professores, alunos, funcionérios, pais ¢ encarregados de
educacdo e entidades locais. Trata-se de uma participagio em matérias,
momentos e graus diferenciados mas todos eles complementares e im-
portantes para a qualidade da educagio prestada pela escola. A participa-
¢do requer uma posi¢io pré-activa da parte da escola que tem de ir além
da participa¢do formal resultante das meras disposi¢des legais, induzin-
do tempos e espagos, ndo necessariamente regulamentados, de criacio e
refor¢o dos hébitos participativos. Supde uma lideran¢a democritica e
transformadora que desenvolva estratégias de mobilizagdo e partilha de
responsabilidades de todos os actores e parceiros para a definigio e im-
plementacio do projecto educativo.

1
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3.5. Cidadania. A educagio para a cidadania é um objectivo da es-
cola e deve integrar o seu projecto educativo. As estratégias para a sua
efectivagao passam por uma informacio adequada e diversificada sobre
esta temdtica, a participagdo democrética nas decisdes como forma de
socializagdo para a participagio civica e o estabelecimento de féruns de
debate sobre essas questdes. Cabe-lhe especificamente a formacio de um
espirito de abertura e tolerdncia em relagio ao pluralismo de opinides, o
desenvolvimento de projectos especificos transversais as vérias matérias
ensinadas sobre questdes relevantes como o ambiente, a satde, a paz, o
multiculturalismo, as minorias e os direitos humanos. O fundamental é
que a escola desenvolva entre todos os seus membros atitudes e compor-
tamentos informados, pré-activos e democraticos nesta matéria.

4. Prestagio de contas -

Autonomia e responsabilidade estdo associadas como componentes
integrantes do servigo piblico educativo. A autonomia, sendo instru-
mental em relagdo 2 realizagdo desse servigo piiblico, implica prestagio
de contas perante a comunidade local e nacional quanto A qualidade e
eficdcia do servico efectuado. A prestagdo de contas tem como parime-
tros de medida os resultados obtidos, a prestagdo do servigo educativo,
a organizagio e a gestdo escolar, as liderangas e a capacidade de auto-
-regulagio e de progresso.

A prestagdo de contas & comunidade expressa-se pela informagio
adequadamente difundida e fundamentada, em todos os niveis, das suas
decisdes, pela andlise e debate do projecto educativo e das formas da
sua aplicagdo nos érgdos apropriados, pela avaliagio interna e externa.
A prestagdo de contas a administragdo da educa¢io realiza-se no dmbito
dos contratos de autonomia.

o
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11 - NIVEIS DE AUTONOMIA NA GESTAQ DAS ESCOLAS NAO
INTEGRADAS E DOS AGRUPAMENTOS DE ESCOLAS

A autonomia das escolas ndo integradas e dos agrupamentos de es-
colas, a contratualizar entre as Direcgbes Regionais de Educagio e estas
unidades orgénicas, diferencia-se em trés niveis de profundidade: nivel
base, nivel 1 e nivel 2.

O nfvel base de autonomia corresponde ao conjunto de competéncias
a desenvolver por todas as unidades organizacionais escolares;

O nivel 1 de autonomia corresponde ao conjunto de competéncias a
desenvolver pelas unidades organizacionais escolares do nivel base que
garantam padrdes de qualidade comprovada por avaliagio interna e ex-
terna, e que se candidatem ao exercicio dessa autonomia.

O nivel 2 de autonomia corresponde ao conjunto de competéncias a
desenvolver pelas unidades organizacionais escolares que garantam pa-
droes de qualidade comprovada por avaliagio interna e externa e ain-
da especializagdo profissional bastante para a auto-responsabilizacio e
auto-monitorizagdo. ;

Os niveis 1 e 2 ndo sdo sequenciais. No programa de desenvolvimento

da autonomia podem ser contratualizadas competéncias de nivel 1 e de
nivel 2 que resultem da avaliacio realizada.

Em cada um destes trés niveis de profundidade, a autonomia das es-
colas nao integradas e dos agrupamentos de escolas abrange as seguintes
dreas:

- organizagdo pedagdgica,

- organizacéo curricular,

- recursos humanos,

- ac¢do social escolar, e

- gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira.

As competéncias a transferir para as unidades organizacionais esco-
lares, em cada um deste niveis de profundidade, sdo as que se enunciam
nos nimeros seguintes.
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1. Nivel base de competéncias

1.1. Organizagdo Pedagégica

- Gerir o calenddrio escolar, assegurando a totalidade de horas de lec-
cionagdo a que o aluno tem direito

- Organizar o horério e funcionamento pedagégico da escola

- Decidir a interrupg¢do das actividades lectivas

- Estabelecer os tempos destinados a actividades de enriquecimento
curricular, de complemento pedagégico e de ocupacio dos tempos
livres

- Definir critérios para a elaboracio das turmas e dos horérios dos
docentes e outros agentes educativos |

- Planificar a utilizagdo dos espacos escolares

- Gerir o crédito horario global

- Promover a diferenciagdo pedagégica

- Organizar as transi¢cées pedagdgicas de forma a garantir a sequen-
cialidade educativa progressiva

- Escolher os responsdveis pela gestdo pedagégica intermédia.

1.2. Gestdo Curricular

- Adequar e implementar os planos curriculares e programas nacionais

- Conceber e desenvolver projectos curriculares, considerando as
orienta¢des nacionais e as necessidades dos alunos

- Seleccionar métodos de ensino e avaliagio (interna) e materiais de
ensino-aprendizagem

- Organizar e assegurar os apoios e complementos educativos a alu-
nos com necessidades escolares especificas bem como a criancas e
jovens com dificuldades na aprendizagem

- Organizar actividades de enriquecimento curricular e de ocupagdo
de tempos livres

- Promover e gerir formas de diversificagdo curricular

- Conceber e implementar projectos, experiéncias e inovagdes
pedagégicas

- Promover a educacio intercultural

- Organizar o servi¢o de primeira matricula, transferéncia e anulagio.

s et
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1.3. Recursos Humanos

- Inventariar as necessidades quanto ao nimero e qualificagio do pes-
soal docente, técnico, administrativo e auxiliar

- Seleccionar e recrutar pessoal

- Contratar pessoal a prazo

- Definir critérios de alocagio e fazer a distribuigdo de servigo ao
pessoal

- Avaliar o desempenho do pessoal

- Identificar necessidades de reconversdo profissional

- Inventariar necessidades de formagio dos membros da comunidade
escolar

- Elaborar o plano de formagcio do pessoal docente, técnico, adminis-
trativo e auxiliar

- Mobilizar os recursos necessarios a formagéo

- Apoiar e orientar o desempenho do pessoal

- Estabelecer protocolos de colaboragio com outras entidades, no-
meadamente centros de formagao, escolas superiores de educagio
e universidades, associa¢des profissionais, empresariais, cientificas e
pedagoégicas ‘

- Gerir a auséncia de servigo para frequéncia de acgdes de formacio.

1.4. Acgdo social escolar

- Despistar situacbes econémico-sociais de risco, implementar tuto-
rias de acompanhamento e referenciar a situagio para a intervengao
de outras institui¢des competentes

- Organizar e gerir modalidades de apoio econémico e social

- Implementar as medidas de ac¢io social escolar superiormente
estabelecidas.

1.5. Gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira

- Implementar os critérios de admissao dos alunos

- Conceder equivaléncias de estudos nacionais ou realizados no
estrangeiro

- Adquirir o material escolar necessdrio

- Solicitar o equipamento necessario
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- Proceder a substituicdo do material irrecuperavel ou obsoleto
- Alienar ou ceder a titulo tempordrio bens desnecessirios
- Manter actualizado o inventdrio da escola

escolares

nidade 10(_:31

equipamentos

- Gerir as receitas préprias
ragoes e trabalhos de embelezamento

empreitadas
- Estabelecer protocolos com entidades exteriores & escola

- Contratar servigos de entidades exteriores a escola
- Gerir a componente financeira transferida para a escola
- Proceder a concess@o de servigos

e condi¢des de funcionamento.

2. Nivel 1 de competéncias

2.1. Organizacao Pedagégica

- Basear a-organizagio da escola em equipas educativas

- Organiz:ir modelos alternativos de agrupamento de alunos
- Organizar modelos alternativos de hordario escolar

vimento de projectos destinados a novos ptiblicos.

B

2.2, Gestido Curricular

sificagio curricular
- Autorizar regimes excepcionais de frequéncia e de matricula

%

1
5
1
i

- Definir critérios e regras de utiliza¢io dos espagos e instalagGes
- Autorizar a utilizagao de espagos e instalagGes escolares pela comu-

- Arrecadar receitas através da oferta de servicos ou aluguer de

- Proceder a obras de beneficiacdo de pequeno e médio alcance, repa-

- Acompanhar a realizacdo e colaborar na fiscalizacdo de obras e

- Decidir metas em termos de resultados escolares e garantir os meios

- Gerir o crédito hordrio global acrescido, atribuido para o desenvol-

- Conceber e implementar formas alternativas de organizagio e diver-
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2.3. Recursos Humanos

- Regulamentar localmente a organiza¢io diversificada dos hordrio
do pessoal docente e nio docente de forma a assegurar a totalidade
de servico

- Reconhecer, validar e gerir as competéncias do pessoal

- Decidir sobre a cessacdo ou continuidade do pessoal em exercicio ao
abrigo de qualquer mecanismo de mobilidade

- Promover com outras escolas a gestio integrada de recursos

- Promover a reconversio profissional. '

2.4. Gestiio estratégica, patrimonial, administrativa e financeira

- Contratualizar com outras institui¢des a utilizagdo de outros espagos

- Organizar centros de recursos interinstitucionais e em rede

- Constituir associagdes de escolas para efeitos de formagao e gestao
integrada de recursos

- Contratar servigos de entidades exteriores a escola em contrapartida
da gestao racional do pessoal

- Antecipar até quatro duodécimos das dotagbes do Orgamento do
Estado para projectos e despesas de investimento

- Fazer a gestdo plurianual do or¢amento privativo.

3. Nivel 2 de competéncias

3.1. Organizacdo Pedagégica

- Adaptar ou desenvolver modelos pedagégicos alternativos e inova-
dores com as consequéncias respectivas na organiza¢io do tempo,
do espago, dos métodos de ensino, dos materiais e da avaliacdo de
todos os elementos organizativos, na sequéncia de experiéncias pré-
vias avaliadas

- Decidir com fundamentagdo especifica sobre 2 nio-adop¢io de ma-
nuais escolares para disciplinas ou 4reas especificas

- Utilizar os or¢amentos da Escola para criar créditos horarios acres-
cidos até 10% do tempo curricular semanal.
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3.2. Gestdao Curricular

- Introduzir uma componente curricular local até 25%, sem prejuizo
ou em integracdo com os objectivos do curriculo nacional

- Realizar ofertas curriculares e formativas para pessoas individuais e
colectivas, ptiblicas e privadas

- Autorizar curriculos adaptados ¢ alternativos.

3.3. Recursos Humanos

- Seleccionar pessoal docente, técnico, administrativo e auxiliar até
25% do total da escola/agrupamento, através de requisi¢io, destaca-
mento, recondugio, permuta, transferéncia e contrato individual de
trabalho a termo resolutivo certo

- Contratar pessoal para desenvolver a componente curricular local.

3.4. Gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira

- Estabelecer parcerias com institui¢des de ensino superior e associa-
¢Oes profissionais, empresariais, cientificas e pedagdgicas, nacionais
e estrangeiras

- Proceder A contratualiza¢do de presta¢do de servigos docentes com
outras escolas

- Fazer a aquisicio de bens, equipamentos e servicos a pronto paga-
mento ou com pagamentos faseados, tendo como limite tempordrio

de amortizacdo a duragio do mandato do érgdo de gestio.
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tem direito

- Organizar o horério e funcionamento pedagégico
da escola

- Decidir a interrupciao das actividades lectivas

- Estabelecer os tempos destinados a actividades
de enriquecimento curricular, de complemento
pedagdgico e de ocupagdo dos tempos livres

- Definir critérios para a elaboragéo das turmas
e dos horérios dos docentes e outros agentes
educativos

- Planificar a utilizagdo dos espagos escolares

- Gerir o crédito horério global

- Promover a diferenciagiio pedagdgica

- Organizar as transighes pedagégicas de forma a
garantir a sequencialidade educativa progressiva

- Escolher os responséveis pela gestdo pedagdgica
intermédia

+ Organizar modelos
alternativos de agrupamento
de alunos

+ Organizar modelos
alternatives de horério
escolar

+ Gerir o crédito hordrio global
acrescido, atribuido para o
desenvolvimento de projectos
destinados a novos pablicos

Area Competéncias das escolas Competéncias das escolas Competéncias das escolas

Nivel de base Nivel 1 Nivel 2
Organizacio - Gerir o calenddrio escolar, assegurando a + Basear a organizagdo da + Adaptar ou desenvolver modelos
pedagégica totalidade de horas de leccionacao a que o aluno escola em equipas educativas pedagdgicos alternativos e inovadores

com as consequéncias respectivas na
organiza¢io do tempo, do espago, dos
métodos de ensino, dos materiais €
da avaliacio de todos os elementos
organizativos, na sequéncia de
experiéncias prévias avaliadas

+ Decidir com fundamentagio
especifica sobre a nio-adopgdo de
manuais escolares para disciplinas ou
dreas especificas

+ Utilizar os orgamentos da Escola para
criar créditos hordrios acrescidos até
10% do tempo curricular semanal
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Arca Competéncias das escolas Competéncias das escolas Competéncias das escolas

Nivel de base Nivel 1 Nivel 2
Gestdo - Adequar e implementar os planos curriculares e + Introduzir uma componente
curricular programas nacionais. curricular local até 25%, sem prejufzo

- Conceber € desenvolver projectos curriculares,
‘considerando as orientagdes nacionais e as
necessidades dos alunos
- Seleccionar métodos de ensino e avaliagio
(interna) e materiais de ensino-aprendizagem
- Organizar e assegurar os apoios e complementos
educativos a alunos com necessidades escolares
especificas, bem como a criangas e jovens com
dificuldades na aprendizagem
- Organizar actividades de enriquecimento
curricular e de ocupagao de tempos livres
- Promover e gerir formas de diversificaqdo
curricular
- Cenceber e implementar projectos, experiéncias e
inovagbes pedagogicas
- Promover a educagio intercultural
- Organizar o servigo de primeira matricula,
transferéncia e anulagdo

+ Conceber e implementar
formas alternativas de
organizagao e diversificagio
curricular

+ Autorizar regimes
excepcionais de frequéncia e
de matricula

ou em integragdo com os objectivos
do curriculo nacional

+ Realizar ofertas curriculares e
formativas para pessoas individuais e
colectivas, publicas e privadas

+ Autorizar curriculos adaptados e
alternativos
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Area Competéncias das escolas Competéncias das escolas Competéncias das escolas
Nivel de base Nivel 1 Nivel 2
Recursos - Inventariar as necessidades quanto ao ndimero + Regulamentar localmente a
' Humanos e qualificagio do pessoal docente, técnico, organizacdo diversificada dos

administrativo e auxiliar

- Seleccionar e recrutar pessoal

- Contratar pessoal a prazo

- Definir critérios de alocagiio e fazer a distribuigio
de servigo ao pessoal

- Avaliar o desempenho do pessoal

- Identificar necessidades de reconversio
profissional

- Inventariar necessidades de formagio da escola

- Elaborar o plano de formagio do pessoal docente,
técnico, administrativo e auxiliar

- Mobilizar os recursos necessarios a formagao

- Apoiar e orientar o desempenho do pessoal

- Estabelecer protocolos de colaboragio com outras
entidades, nomeadamente centros de formacio,
escolas superiores de educagio ¢ universidades,
associagdes profissionais, empresariais, cientificas
e pedagdgicas

- Gerir a auséncia de servigo para frequéncia de
acgdes de formagiio

horérios do pessoal docente
e nio docente de forma a
assegurar a totalidade de
servico

+ Reconhecer, validar e gerir as
competéncias do pessoal

+ Decidir sobre a cessagdo ou
continuidade do pessoal
em exercicio ao abrigo de
qualquer mecanismo de

. mobilidade

+ Promover com outras escolas
a gestdo integrada de recursos

+ Promover a reconversio
profissional

+ Seleccionar pessoal docente, técnico,
administrativo e auxiliar até 25%
do total da escola/agrupamento,
através de requisi¢do, destacamento,
recondugiic, permuta, transferéncia
e contrato individual de trabalho a
termo resolutivo certo

+ Contratar pessoal para desenvolver a
componente curricular local

-
o0




Area Competéncias das escolas Competéncias das escolas Competéncias das escolas
Nivel de base Nivel 1 Niivel 2

Acgiio social - Despistar situagdes econémico-sociais de risco,

escolar implementar tutérias de acompanhamento e

referenciar a situagio para a intervengao de outras

- -instituigBes competentes

- Organizar e gerir modalidades de apoio
econémico e social

- Implementar as medidas de acgdo social escolar
superiormente estabelecidas

-
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Area Competéncias das escolas Competéncias das escolas Competéncias das escolas
Nivel de base Nivel 1 Nivel 2

Gestdo - Implementar os critérios de admissdo dos alunos

estratégica, - Conceder equivaléncias de estudos nacionais ou

patrimonial, realizados no estrangeiro

administrativa

e financeira - Adquirir o material escolar necessdrio

- Solicitar o equipamento necessario

- Proceder a substitui¢io do material irrecuperavel
ou obsoleto

- Alienar ou ceder a titulo tempordrio bens
desnecessarios

- Manter actualizado o inventario da escola

- Definir critérios e regras de utilizagdo dos espagos
¢ instalagdes escolares :

- Autorizar a utilizagio de espagos e instalag&es
escolares pela comunidade local

- Arrecadar receitas através da oferta de servigos ou
aluguer de equipamentos

- Gerir as receitas préprias

- Proceder a obras de beneficiagio de pequeno
e médio alcance, repara¢oes e trabalhos de
embelezamento

- Acompanbhar a realiza¢ao e colaborar na
fiscalizagdo de obras e empreitadas

+ Contratualizar com outras
institui¢tes a utilizagdo de
outros espagos

+ Organizar centros de recursos
interinstitucionais e em rede

a0




- Estabelecer protocolos com entidades exteriores
3 escola ‘

- Contratar servigos de entidades exteriores 2 escola

- Gerir a componente financeira transferida para a
escola

- Proceder 2 concessio de servigos

- Decidir metas em termos de resultados escolares e
garantir os meios e condi¢des de funcionamento

+ Constituir associagBes
de escolas para efeitos de
formagdo e gestao integrada
de recursos

+ Contratar servigos de
entidades exteriores 3 escola
em contrapartida da gestao
racional do pessoal

+ Antecipar até quatro
duodécimos das dotagGes
do Orgamento do Estado
para projectos e despesas de
investimento

+ Fazer a gestao plurianual do
orgamento privativo

+ Estabelecer parcerias com institui¢@es
de ensino superior e associagdes
profissionais, empresariais, cientificas
¢ pedagégicas, nacionais e estrangeiras

+ Proceder & contratualizagio de
prestagdo de servigos docentes com
outras escolas

+ Fazer a aquisigio de bens,
equipamentos e Servigos a pronto
pagamento ou Com pagamentos
faseados, tendo como limite
tempordrio de amortizagio a duragio
do mandato do 6rgdo de gestio
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ANEXO 2

UM ANO GOVERNACAO POR CONTRATO
RELATORIOS ANUAIS DE PROGRESSO

Jodo Formosinho (Coord.)
Anténio Sousa Fernandes
Henrique Ferreira
Joaquim Machado

José Verdasca

Margarida Elisa Moreira

Intfoduc;iio

Os contratos de autonomia sao acordos celebrados entre o Ministério
da Educagiio e as Escolas ou Agrupamentos de Escolas” com objectivos
gerais e operacionais estabelecidos, para cuja realizacio as partes assu-
miram cOmMpromissos € encargos. Estes compromissos e deveres mituos
visam melhorar as condigdes de realizacdo do servico puiblico de educa-
¢do confiado as escolas, cujas dimensdes abrangem o acesso a escola, o
sucesso dos alunos, a formacao para a cidadania, os cuidados de apoio e
guarda, a organizagio e o funcionamento da escola, designadamente no
que respeita aos processos de participagio interna e externa.

Dando cumprimento ao disposto no arte 8° da Portaria n.°
1260/2007, de 26 de Setembro, as escolas que em 10 de Setembro de 2007
celebraram contrato de autonomia produziram, no 4mbito do processo
de auto-avaliag@o, um relatério de progresso relativo ao ano lectivo de
2007/2008. Este relatério visa a prestagio de contas sobre a execu¢io dos
objectivos, gerais e operacionais apresentados no contrato e o cumpri-
mento ou ndo cumprimento dos compromissos assumidos pelas partes
contratantes contribnindo, assim, para a sua monitorizagio. Ele deve ser

7 Neste relatério utilizamos a designacio escola tanto para escolas singulares como para agru-
pamentos de escolas
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apresentado a4 Comissdo de Acompanhamento Local que sobre ele emite
parecer que acompanha aquele relatério enviado a direcgdo regional de
educacio e divulgado publicamente pelos meios adequados.

Embora tenham sido 22 escolas a celebrar contrato de autonomia
em 10 de Setembro de 2007, o Grupo de Trabalho do Projecto AUDE -
Autonomia e Desenvolvimento das Escolas acedeu apenas a 20 relatérios de
progresso anual e 11 pareceres de Comissdes de Acompanhamento Local.

O presente relatério incide sobre os objectivos gerais e operacionais
prosseguidos pelas escolas com contrato de autonomia e os compromis-
sos assumidos pelas partes contratantes, bem como sobre os pareceres
emitidos pela Comissio de Acompanhamento Local, e termina com con-
clusdes e recomendacbes as escolas e 3 Administragdo Educativa.

I
OBJECTIVOS OPERACIONAIS E COMPROMISSOS DAS
ESCOLAS

Os relatérios anuais de progresso estio focados essencialmente no
cumprimento dos objectivos operacionais estabelecidos, assim como
abordam os compromissos assumidos pelas escolas e pelo Ministério da
Educagio. Alguns relatérios salientam nao apenas o plano de ac¢des con-
cretas concebidas para a consecu¢io dos objectivos, mas também o plano
de monitorizagao que permitiu o acompanhamento e a auto-avaliagio da
escola, em cujo 4mbito se insere o relatério anual de progresso, possibi-
litou a maior participagio dos actores escolares e deu maior visibilidade
interna ao projecto de desenvolvimento ¢ melhoria.

A monitorizagdo das escolas assenta no diagnéstico que esteve na
base da definigdo:de metas, determina¢do das ac¢bes para as atingir e
contratualizacdo dos meios com o Ministério da Educagio, através da
Direcgio Regional de Educagio. A monitorizagao inclui a produgio de
relat6rios trimestrais sobre a avaliagio dos alunos, quadros e mapas-

L
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-sintese dos resultados dos alunos nos exames e provas de avaliagio ex-
terna, relatdrios criticos produzidos pelas diversas estruturas internas e
o acompanhamento e a observagdo dos titulares de cargos de gestio de
topo e intermédia.

Nio havendo um modelo de apresentagao do relatério, cada escola
optou por um formato préprio, remetendo para os objectivos operacio-
nais, o nivel e qualidade da sua (n3o) execugdo, a consecugdo dos resul-
tados contratualizados, os constrangimentos e a eventual implementagio
de solugoes alternativas ou redugio do alcance de algumas medidas, a
reformulagio (e eventual renegociagio) do contrato de autonomia.

1. Objectivos operacionais prosseguidos pelas escolas

O principal objectivo do programa de desenvolvimento das escolas -
foi a melhoria dos resultados escolares: menos abandono, mais sucesso,
melhor qualidade das aprendizagens. E foi sobretudo nele que as escolas
se concentraram. Nos relatérios, as escolas confrontam os dados relativos
a0 ano lectivo 2007/2008 com os dados do ano anterior e com as metas
contratualizadas, determinando se houve melhoria, retrocesso ou manu-
tengdo da situagio ou problema que se pretendia resolver ou atenuar.

A este objectivo de redu¢io do abandono e da saida precoce € me-
lhoria dos resultados escolares, algumas escolas associam os objectivos
de melhoria da qualidade do desempenho dos professores e outros pro-
fissionais da escola e de methoria dos processos de gestio da escola e de
afectacio dos recursos. Assim, juntam objéctivos relacionados com o ser-
vigo publico a prestar pela escola publica (formagio cidada, escola inclu-
siva, orientacao educativa, solidariedade) e com perspectivas gestiondrias
de qualidade e exceléncia {moderniza¢ao e informatizacio de servicos,
requalificagdo de instalacdes, renovacido de equipamentos e recursos).

1.1. Melhoria dos resultados escolares
A melhoria dos resultados escolares aponta para duas vertentes:
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a) a erradicacio (imediata ou a prazo) do abandono escolar precoce, a
transi¢do para o ensino secunddrio e a diminuigdo da saida precoce
e da saida antecipada®.

b) o aumento das taxas sectoriais (ano ou ciclo) e globais de apro-
vacgdo/transi¢do, aumento das classificagbes obtidas em prova ou
exame nacional e aumento das classificagdes obtidas nas discipli-
nas objecto de interven¢io e contratualizagio (Matemdtica, Lingua
Portuguesa, Inglés, Filosofia, Fisico-Quimica}.

A prossecucido destas duas vertentes do sucesso escolar inspira nas
escolas diversas actividades dirigidas aos professores, aos alunos e/ou as
familias:

- Actividades dirigidas aos professores — plano de formagio institu-
cional e sua implementagdo com formadores internos ou externos,
dispositivos de permuta, horas comuns para reuniées, divulgacio de
“boas praticas”, articulacao entre niveis e ciclos de educagio e escola-
ridade, articula¢io horizontal e vertical dos programas curriculares,
andlise dos resultados de auto-avaliacdo.

- Actividades de 4mbito pedagégico e curricular dirigidas aos alunos
— sinalizagéo de situacoes de risco, implementagao de medidas com-
pensatdrias e de apoio, orientagio e acompanhamento educativo;
diversificagao de ofertas formativas e reorientagao de percursos in-
dividuais; desenvolvimento de projectos e medidas nacionais e/ou
institucionais; participagio em projectos internacionais ¢ interac¢ao
com outras escolas.

- Actividades dirigidas a pais e alunos da escola e de escolas “fornece-
doras” de alunos — acgdes de divulgacio, esclarecimento e formagzo;

E diversificado o uso do conceito de abandono escolar, embora seja 'tradi&;io utilizd-lo mais
para as saidas precoces do ensino bdsico. Aqui, optdmos por utilizar os termos abandono esco-
lar precoce, saida antecipada e satda precoce, referenciados na literatura da especialidade.

O abandono escolar precoce refere-se A safda do sistema de ensino e formagio antes de concluir o
9.¢ ano de escolaridade e de completar os 15 anos, a idade minima legal para sair do sistema. A
safda antecipada refere-se aos individuos entre os 18 e 0s 24 anos que ndo concluiram o 3. ciclo
e ndo se encontram a frequentar uma oferta formativa. A saida precoce refere-se aos individuos
entre os 18 e 0s 24 anos que ndo concluiram o ensino secundério e néo se encontram a frequen-
tar uma oferta formativa - Ver J. Azevedo, Insergio precoce dos jovens no mercado de trabalho.
Cadernos PEETI, vol. I, Lisboa: PEETI — Ministério do trabalho ¢ da solidariedade, 1999,



diversificacdo de formas de comunicacio; orientagdo vocacional;
promogao de Centro de Novas Oportunidades com Reconhecimen-
to, Valida¢io e Certificagio de Competéncias adquiridas.

As escolas recorreram ainda a protocolos/parcerias com entidades e
organismos puiblicos e com institui¢des cientificas, empresariais, cultu-
rais e de investigacio e ensino seja para a implementagdo de projectos

e programas especificos seja para a elaboracdo de estudos e acgdes de
acompanhamento e apoio aos alunos, assim como favoreceram acg0es
promovidas por autarquias, por pais, por alunos efou por professores.

As escolas promoveram ainda acgBes de reestruturagdo e intervengdo

pedagdgica e curricular:

- Acgbes de reestruturacio e intervengio pedagégica — reformulacio
de critérios de constituigdo de turmas; criacio de equipas pedago-
gicas de curso, ciclo, ano de escolaridade ou conjunto de turmas;
criagio de pares pedagégicos e experiéncias de coadjuva¢do em dife-

¢ rentes ciclos; implementacio de projectos de intervencio multidis-
ciplinar; cria¢io de estruturas de érticula;ﬁo (“Conselho de Coorde-
nadores”, “Conselho de Articulagio Curricular”, ...).

- Ac¢bes de reestruturagdo e intervengo curricular — aumento de car-
ga hordria de disciplinas; altera¢ao do tempo lectivo de 45 para 60
minutos; oferta de segunda lingua estrangeira no 5.° ano; extensao

do desporto escolar ao 1.° ciclo.

No dominio da interven¢do pedagégica e curricular, as escolas pre-
tendiam garantir o camprimento dos programas curriculares nacionais e
aproximar o numero de aulas dadas as aulas previstas.

No que respeita 2 melhoria dos resultados escolares, as escolas apre-
sentam dados distribuidos por diferentes indicadores:

- diminuigo da taxa de desisténcia dos alunos;

- diminuigao da taxa de retencio;

- diminuigio da taxa de exclusio por faltas;
| - diminuigdo da taxa de anulaqz'ib de matricula;
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- aumento das taxas de matricula no 10.° ano de escolaridade;

- aumento da média das classificagbes de frequéncia por ano de esco-
laridade (aumento da média global de aproveitamento);

- aumento do nimero de alunos que transitam com zero niveis nega-
tivos nas areas curriculares nio disciplinares (ACND);

- aumento do nimero de alunos que transitam de ano com sucesso a
todas as disciplinas;

- diminui¢io da taxa de alunos que transitam com dois ou mais niveis
negativos nas ACND;

- diminuigio da taxa de insucesso em determinado curso (cientifico-

- humanistico, ...);

- aproximagao dos resultados de avaliacio interna e externa;

-aumento de alunos que ascendem ao Quadro de Meérito efou

Exceléncia.

No que respeita aos resultados escolares apresentados, verifica-se a
evolucio favorédvel dos resultados escolares. Contudo, impdem-se algu-
mas evidéncias:

a) A melhoria ndo se verificou em todos os anos, nem em todas as

disciplinas®;

b) As classificaces obtidas que explicam a melhoria, nem sempre sdo

muito altas;

¢) Nos dados relativos a cada disciplina, verifica-se, em alguns ca-

sos, uma amplitude de taxas de aproveitamento excessivamente
ampla'’;

d) Sao mais os casos de abaixamento das taxas de reten¢do que os ca-
sos de subida, mas, em todo o caso, as taxas globais de transi¢do/
faprovagio apresentam ligeira melhoria.

®  Exemplos: no AE de'Colmeias, apontava-se para uma meta de 80% de resultados positivos
no exame do 9.° ano de Materndtica e obteve-se apenas 42%; no Agrupamento de Algoz, h4
diminuigio de sucesso em Lingua Portuguesa e Matemdtica do 1.2 ciclo, em Inglés, Ciéncias
da Natureza e Educagio Musical do 2.° ciclo e em Inglés, Histéria, Geografia, Matemdtica,
Ciéncias Fisico-Quimicas, Educagio Fisica, Educagio Visual e Pintura do 3.¢ ciclo.

0 Exemplo: na ES Pinheiro Rosa, a evolucio de 2006/2007 para 2007/2008 foi, para o 10.° ano,
de 54,1% a Histéria A e dé\ 98,0% a Espanhol e, para o 11.° ano, foi de 42,9% a Matem4tica
Aplicada as Ciéncias Sociais e 93,9% a Fisica e Quimica B.
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Apesar da positividade dos ntimeros, é o 10.° ano que se apresenta
como momento estruturante e critico do ensino secundério (ainda nio
obrigatério), contribuindo para os elevados indices de saida precoce e
tornando evidente a pertinéncia de uma politica de combate a saida des-
qualificada do sistema escolar, através do aumento das taxas de matricu-
la no 10.° ano, a diminuig¢do das taxas de saida precoce, a promogio do
reingresso daqueles que reprovaram e/ou abandonaram, a diversificagio
da oferta e, pela positiva, 0 aumento das taxas globais de aprovagio e a
qualificacdo do sucesso escolar.

Entretanto, o sucesso escolar nio se mede apenas pelos resultados
académicos dos alunos, isto é, pelas classificacdes obtidas. Na verdade,
as escolas ndo se preocupam apenas com o “sucesso académico’. Preocu-
pam-se também com a participagdo e o desenvolvimento civico dos alu-
nos, 0 comportamento e a organizagdo, enquanto condi¢des importantes
na valorizagao e impacto das aprendizagens: uma escola tranquila e or-
ganizada retine uma das condigdes essenciais para a eficicia do ensino.

O especial realce dado nos relat6rios aos resultados académicos deve-
-se a dois factores conjugados: J

1.2) a melhoria das aprendizagens é um objectivo contratualizado por

todas as escolas;

2.°) as escolas tém desenvolvido nos tltimos anos dispositivos de mo-

nitoriza¢do que tém permitido a algumas uma. prética intencio-
nal e sistemdtica de reflexdo sobre os resultados escolares dos alu-
nos, a partir da qual sdo possiveis dindmicas de melhoria'.

1.2. Outros compromissos e competéncias assumidos pela escola

Os relatdrios referem os compromissos e competéncias que as esco-
las assumiram no contrato de autonomia e descrevem os resultados re-
lativamente a indicadores internos e metas nele estabelecidas, ensaiando
alguns uma andlise comparativa através da utilizacio de informacio de

' Muito por via da associaqdo & avaliacio do desempenho docente, mas em diversos casos j
anteriormente, hd escolas com dispositivos de auto-avaliacio das priticas, nomeadamente na
sala de aula, procurando articular o aperfeicoamento do desempenho profissional e o desen-
volvimento organizacional. - -
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dmbito regional (NUT) efou nacional. Torna-se notéria a inten¢do de dar
conta da concretiza¢io dos compromissos assumidos e de enfatizar o es-
forgo acrescido dos actores escolares para atingir as metas estabelecidas'?,

Durante o ano lectivo de 2007/2008, o esfor¢o das escolas foi cana-
lizado para os processos de adesdo ac projecto, a realizagio das diversas
actividades previstas, a aquisi¢io de equipamentos e a realiza¢ao de obras.

Vidrios compromissos assumidos ndo foram cumpridos pelas escolas
por razdes diversas: uns dependem de candidatura a aguardar aprova-
¢d0 e financiamento, outros requerem gastos que o or¢amento da escola
ndo comporta ou pessoal de que as escolas nio 'djsp(')em, outros ainda
tiveram que ser adiados para o ano lectivo 2008/2009 porque o contrato
foi assinado depois de terminado o periodo de preparagao do ano lecti-
vo. Qutras razdes foram apresentadas para a ndo concretiza¢io de algu-
mas competéncias reconhecidas a escola: as orienta¢6es do Ministério da
Educacio que disciplinam a contratacio de pessoal docente; inércia do
Gabinete de Gestio Financeira na conversio do crédito hordrio em equi-
valente financeiro; assun¢io de competéncias pelo regime de autonomia
e gestdo das escolas (Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril), ndo acolhi-
mento das medidas por parte dos destinatdrios; necessidade de condigoes
logisticas de que a escola ndo dispunha; existéncia de regras explicita-
mente contrarias da Administragdo Publica®.

A consecugio dos objectivos prosseguidos é atribuido 4 dinimica in-
terna da escola e ao impulso que nela precede a celebragio do contrato
de autonomia, que, por sua vez, foram balizados pela avaliagio externa e
justificaram a celebragao do contrato de autonomia.

2 Veja-se, por exemplo, esta observacio no relatério do AE Eugénio de Andrade: “O Conselho
Executivo (...) tem a certeza que muita coisa ficou por dizer relativamente ao esforgo e de-
dicaggo de todos os docentes e nio docentes, na procura de um acompanhamento efectivo e
eficaz a todos os alunos”.

1 Por exemplo, a antecipagio até quatro duodécimos das dotagdes do Orqamento da Escolae a
aquisiciio de bens, equipamentos e servigos com pagamentos faseados.
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Alguns relatdrios optam por um registo descritivo das actividades
desenvolvidas na escola e pela enumera¢io dos procedimentos seguidos
por estruturas pedagégicas (Coordenagio de Directores de Turma, ...),
por nicleos de apoio a projectos e actividades ou por servigos escola-
res (Servigo de Psicologia e Orientagdo). A percep¢do da autonomia da
escola como um processo multifacetado, servido por vérios instrumen-
tos politicos, administrativos e pedagégicos leva estas escolas a descreve-
rem, nos seus relatérios anuais, todas as actividades inseridas no seu Pano
Anual e remetidas para o Projecto Educativo. Por vezes, estas descrig6es
sdo substituidas por elementos valorativos do trabalho desenvolvido' ou
pela enunciagdo dos objectivos pretendidos dados como atingidos, ndo
aportando as evidéncias da sua consecugio.

Alguns relatérios descrevem mesmo o processo de organizacio inter-
na e de divisao de tarefas para a implementago das ac¢des — sublinhando
o que ¢ frequentemente designado como “trabalho em equipa”, “trabalho
de parceria” ou “trabalho colaborativo” — e enunciar as actividades que
foram desenvolvidas, denunciando o volume de trabalho como indicador
de avaliacdo e referindo que a resposta da escola foi “a melhor possivel”
Noutras situagdes, o leitor é informado de que “foram definidos critérios
especificos e consistentes”, tendo-se procedido a “ampla discussdo sobre
os critérios” com vista a sua “reformula¢io” no ano lectivo seguinte, mas
sem especificar os “critérios” que estiveram em discussao ou simplesmen-
te os que foram definidos, ficando uma afirmagao sem evidéncias quer da
sua especificidade quer da sua consisténcia®®. Em todo o caso, esta opgio
pelo registo genérico acaba por trair o objectivo implicito de valorizaggdo
dovolume de trabalho e do empenhamento dos actores internos'®.

" H4 relatdrios que afirmam a “coeréncia” entre as ac¢des desenvolvidas e os objectivos calen-
darizados ou 0s documentos estruturantes da escola/agrupamento e a sua “importancia vital”,
declaram que houve “impacto positive” e que o “trabalho (é/foi) reconhecido” ou ainda que o
evento “teve uma boa adesio dos alunos” e/ou “foi avaliado positivamente” seja pelos profes-
sores seja pelos genericamente designados “intervenientes”

5 AFE de Algoz.

¥ “0 Censelho Executivo (...) tem a certeza que muita coisa ficou por dizer relativamente ao
esforgo e dedicagio de todos os docentes e ndo docentes, na procura de um acompanhamento
efectivo e eficaz a todos os alunos” (AE Eugénio de Andrade).
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Algumas escolas adiantam as competéncias e os compromissos em
que esperam obter “avancos” ou “melhorias” nos restantes anos de vigén-
cia do contrato de autonomia e outras referem os aspectos que gostariam
de ver “eliminados” do contrato de autonomia, em virtude da sua genera-
lizagdo ao todo nacional, como sdo as disposi¢des relativas & organizacio
das actividades de enriquecimento curricular no 1.° ciclo e & organizagio
interna da escola. Nota-se um desejo de rever “em alta” os contratos de
autonomia, ora pela inclusdo de novas competéncias no novo contrato
ora pela explicitagdo de algumas das competéncias j reconhecidas que,
devido a sua formulagio, nio tém sido operacionalizadas.

2. Compromissos assumidos pelo Ministério da Educagio

O Ministério da Educacio cumpriu compromissos assumidos princi-
palmente no dmbito da provisdo e recrutamento de pessoal técnico (psi-
célogo, técnicos para o Centro Novas Oportunidades, terapeuta da fala e
outros técnicos de diagnéstico e acompanhamento), contratagio de ser-
vigos (limpeza, seguranga e manutengdo de edificios e equipamentos) e
dotacio de verbas e/ou refor¢o de crédito horario para o desenvolvimen-
to do projecto de desenvolvimento.

A lista de compromissos (ainda) ndo cumpridos por parte do Minis-
tério da Educagao tem a ver com a provisio de recursos humanos (con-
tratagdo de pessoal administrativo) e recursos financeiros (a conversio do
crédito horario acrescido em componente financeira e a canalizagio para
a escola de uma percentagem das poupangas decorrentes da racionaliza-
¢do e reorganizagio dos recursos humanos que tenham aumentado os ga-
nhos de eficiéncias, ou seja, methorado o custo por aluno e o ricio aluno/
/professor'’), a requalifica¢ao da escola (inclusdo na lista de prioridades,

L

7 O CE do AE de Algoz esclarece que “foi solicitada a tutela por vérias vezes e através de varios
canais, a definicio de indicadores de medida, ou a possibilidade de, conjuntamente, efectu-
armos a sua construgio, bem como a sua definicio temporal” e declara que “pretendemos
durante este ano lectivo, solicitar a tutela a capitalizagio das poupancas, a existirem, referentes
2 2007/2008".



viabilizacio de terrenos e/ou financiamento para construgio de pavilhio
multiusos) e dota¢do de equipamentos e apetrechamento de laboratérios.

Os compromissos relativos a obras de construgio de edificio e de re-
qualificagio do edificio existente, bem como o apetrechamento de equi-
pamentos estdo “em curso” ou agendados para submissdo a concurso de
financiamento. Por outro lado, o dispositive de contratagio por oferta
de escola de pessoal docente para suprir as necessidades supervenientes,
ap6s o concurso de colocagio de professores de Quadros de Escola e de
Quadros de Zona Pedagdgica, s6 foi implementado com normalidade no
ano lectivo de 2008/2009 e sdo escassos os passos dados com vista 3 “ges-
tdo conjunta de pessoal docente e ndo docente”™,

Em alguns casos, estas situactes obrigam as escolas a adiarem a con-
cretizagao de alguns dos seus compromissos. Este facto leva uma escola
a afirmar o ndo cumprimento por parte do Ministério da Educagio do
compromisso de “tomar todas as decisoes e medidas indispensdveis a via-
bilizagio e concretiza¢do” do contrato’, enquanto outras enfatizam as
medidas especificas que implementarafn para minimizar as consequén-
cias do ainda néo cumprimento por parte do Ministério da Educagio dos
compromissos assumidos, como sejam pequenas obras de adaptagdo de
salas, racionalizag¢io da utilizacio dos laboratérios, aquisicio de materiais
para a componente experimental da educagio em ciéncia e a aquisigao de
meios informaticos®. Acresce ainda o caso de uma escola pedir mais cré-
dito horério para “eficaz implementagio” do programa de aprendizagem
de Lingua Portuguesa para alunos estrangeiros e de lhe ter sido “recusado
com a justificagio de que era superior ao permitido por lef’, tendo esta
recusa sido interpretada (“o que nos parece”) como “um incumprimento
de um compromisso do Ministério da Educagio para a observincia deste

2

Contrato de Autonomia”.

8 ES Pinheiro e Rosa e AE de Coimeias
% AE Nery Capucho

¥ AF Cévado Sul

AR de Algoz
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Os relatérios deixam perceber, no entanto, alguma reserva por par-
te de algumas escolas relativamente ao cumprimento dos compromis-
sos do Ministério da Educacdo, especialmente quando elogiam a acgdo
de monitorizagdo pelo membro da equipa técnica da direcgio regional
de educagdo — a sua “total disponibilidade e eficdcia de resposta” quan-
do solicitada, bem como “o seu profissionalismo, competéncia, simpa-
tia e dinamismo™ — e realcam o cumprimento do compromisso (ge-
nérico) de manutengio de “um relacionamento institucional directo e
colaborante™?, A ac¢do deste elemento da equipa da direcgio regional
de educagio foi, em vdrios casos, o elemento externo mais presente na
monitorizagdo do desenvolvimento do contrato, porquanto houve, em
muitos casos, atrasos na nomeacao da figura de reconhecido mérito e na
consequente constitui¢io da Comissdo de Acompanhamento Local. Tra-
ta-se de um “hiato de tempo demasiado longo” aparentemente indiciador
de alguma atitude menos “vinculante” do exercicio das competéncias do
Ministério da Educagdo e que adiou um acompanhamento a que as esco-
las contratantes tinham direito®,

Os relatdrios incluem ainda compromissos do Ministério ainda néo
implementados por ndo ser considerado necessdrio ou conveniente por
parte do respectivo conselho executivo. Esto, neste caso, 0 compromisso
de fazer a conversio do crédito horirio em componente financeira®, o de
“assegurar a consulta e 0 apoio ao Agrupamento nas questdes de indole
juridica’, o de “propor ao GGF para posterior autorizagao do Ministério
das Finangas, a aquisicdo de bens, equipamentos e servigos com paga-
mentos faseados, tendo como limite temporario do pagamento a durag¢do
do mandato do érgdo de gestdo” e o de “solicitar a antecipagdo até quatro
duodécimos do orgamento para implementagio de projectos, de acordo
com as orienta¢bes do GGF™¥

i

2 AE de Colmeias

% AE de Colmeias e AE Eugénio de Andrade

#  AE de Colmetas, cuja CAL reuniu pela primeira vez em 14 de Outubro de 2008, ou seja, j4 no ano
lectivo de 2008/2009, embora ainda sem representante do Conselho Municipal de Educagio.

»  AE da Charneca da Caparica

% AE de Colmeias :

¥ AE de Vouzela



3. Observagoes das escolas

Nos relatérios das escolas encontramos comentdrios e observagdes re-
lativarnente 2s politicas educativas que assoberbaram o trabalho (princi-
palmente) dos professores e os érgdos de gestdo, a pritica administrativa
de tratamento indiferenciado das escolas, a continuidade de accio entre o
passado e o presente e a putativa menor influéncia do contrato, a valori-
zacio do contrato como promotor da imagem social da escola, o desnivel
entre as expectativas iniciais (elevadas) e as concretiza¢Ges do primeiro
ano (positivas, mas modestas) e a ac¢do da Comissdo de Acompanha-
mento Local (CAL).

a) A introdugdo de outras medidas de politica educativa

Sete dos 20 relatérios apresentados® referem o contexto politico em
que decorreu o primeiro ano de vigéncia do contrato, enunciando as me-
didas que transformaram a vida da escola: estatuto do aluno, regime de
autonomia e gestdo, regulamentacao do estatuto da carreira docente e
avaliagdo do desempenho docente. Estas medidas alteraram a planifica-
¢ao prevista, obrigaram as escolas a reorientar estratégias e processos, a
assegurar novas tarefas, a romper com.rotinas instaladas® e a dirigir os
esforgos para as novas exigéncias, afastando-a dos objectivos operacio-
nais tracados. Esta inversao da ordem de prioridades “determinou a ne-
cessidade de suster/diferir/reenquadrar o processo de implementagio/
/desenvolvimento de alguns compromissos constantes no contrato de au-
tonomia” e, por isso, funcionou, “em parte, como um constrangimento”™®.

J4 outro prefere enunciar uma politica publica favoravel, como a con-
tratagdo plurianual de professores, realcando os efeitos positivos da es-
tabiliza¢ao do corpo docente na continuidade da relagdo pedagdgica ao
longo do ciclo de escolaridade, e as dificuldades que resultam da apli-
cacao da orientagdo de, na mesma turma, serem atribuidas a0 mesmo
professor as disciplinas da sua drea disciplinar, com o argumento de que

®  ES Gongalves Zarco, ES Eca de Queirds, ES Quinta do Marqués, ES Pinheiro e Rosa, AE Eugé-
nio de Andrade, AE de Colmeias, AE Matilde Rosa Aratjo

#  Nomeadamente, no que respeita aos hordrios docentes por via da regulagio da componente
ndo lectiva — AE Matilde Rosa Aratjo. ’

#  AF de Colmeias
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aumenta o niimero de professores nas reunides do grupo disciplinar e
duplica o nimero de reuniGes para os professores®.

b) A interferéncia legislativa que promove a indiferenciacio das
escolas

Tal como as demais, as escolas com contrato de autonomia recebem
muito frequentemente orientagdes que sdo para cumprir € relegam a au-
tonomia da escola para a operacionaliza¢io local da decisdo superior: “al-
guns constrangimentos {...) advém de sermos diariamente confrontados
com circulares, despachos, decretos, oficios, um emaranhado de orien-
tagbes que deixam pouca margem para descortinar o melhor caminho a
seguir, avaliar constantemente o risco de avangar nos caminhos da auto-
nomia e alargar o nosso campo de ac¢do 2, Esta “interferéncia” legislati-
va no plano da regulamentagdo do modus operandi de todas as escolas,
independentemente de terem ou ndo contrato de autonomia, é perce-
bida como obstaculizando a diversidade de operacionalizagio das poli-
ticas, desincentivando a possibilidade de normas e regras especificas®,
potenciando a homogeneizagio das préticas gestiondrias, promovendo a
indiferenciacio das escolas, convidando as escolas a uma autonomia fun-
cional e até “esvazia(njdo de algum sentido” o contrato de autonomia*.

¢} Os resultados positivos devem-se a um trabalho de continuidade
das escolas e ao esfor¢o (sobretudo) dos professores

Esta percep¢do de tratamento indiferenciado das escolas com contra-
to de autonomia parece estar na base da afirmagio reiterada de que os
bons resultados — ou, na versdo mais modesta, os resultados positivos —
resultam mais da acgdo continuada das escolas e do esfor¢o dos agentes

¥

3 AE Cévado Sul

3 ES Quinta do Marqués e AE Matilde Rosa Aratijo
% ES Gongalves Zarco, ES E¢a de Queiré6s

3 AF de Colmeias



educativos®*® que do contrato de autonomia*®, Alids, o contrato de auto-
nomia chega a ser considerado “uma timida atribui¢io de competéncias
que, na sua maioria, ji faziam parte da actuagio das escolas ou vieram
mais tarde a verter-se nos normativos legais entretanto publicados™.

d) O contrato de autonomia promove a imagem da escola

Em todo o caso, o contrato de autonomia é entendido como um ins-
trumento de gestio que d4 continuidade ao trabalho da escola, as suas
“linhas de ac¢do” que suportam as medidas implementadas para concre-
tizagdo das metas e dos objectivos ja espelhadas no Projecto Educativo®.
E, como tal, é valorizado, é visto como podendo ser “elemento fundamen-
tal na resolucdo de alguns problemas que condicionam os resultados” da
escola, como valorizando a imagem social da escola e do trabatho nela
desenvolvido® e tendo vantagens simbdlicas, pessoais e profissionais a
explorar®.

e) Concretizacdes abaixo das expectativas

Nota-se que havia por parte das escolas elevadas expectativas e que
o0 primeiro ano de governagio por contrato d4 conta de concretizacdes
mais modestas, alicercadas na convicgdo de que, na generalidade dos
casos, os ganhos conseguidos também seriam possiveis “independente-
mente da existéncia ou ndo do contrato de autonomia™' e a constatagio
de que a excepg¢io foi engolida pela generaliza¢io de varias medidas®.
Esta constatagdo leva algumas escolas a reforcar a persisténcia de alguns

% O AE de Algoz atribui o mérito ao conjunto mais alargado de actores locais: “a compreensio e

23 &%

envolvimento dos pais e encarregados de educagiio’, “o empenho dos (...) alunos”, “a coopera--

2 <C

¢do e profissionalismo da equipa dos servigos de administrac#o escolar”, “a cooperagio do res-
tante pessoal ndo docente e “o empenho, dedicagio e esforco e profissionalismo dos docentes”
do Agrupamento.

* ES Eca de Queirds, ES Quinta do Marqués, ES Pinheiro Rosa, AE Eugénio de Andrade, AE
Matilde Rosa Aradjo, AE de Algoz.

¥ ES Pinheiro Rosa

% ES Quinta do Marqués e AE Fugénio de Andrade

* ES Quinta do Marqués ¢ AE Matilde Rosa Araiijo

* “Aideia que preconizamos é que no contexto operativo do nosso contrato de autonomia nio
devemos limitar-nos a executd-lo sem qualquer reflexio critica. E preciso ver o campo de pos-
sibilidades, reconhecer as vantagens simbdlicas, pessoais e profissionais que podem decorrer
de uma implicagiio num processo desta natureza” (AE de Colmeias).

* ES Jodo da Silva Correia

2 AE Nery Capucho
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anseios — relativamente 2 construgio e/ou requalificagdo de espagos, ges-
tio financeira, contratacio de pessoal docente e ndo docente — e outras a
pensar na hip6tese de aprofundamento da autonomia e na possibilidade
de garantir outras competéncias através da reformula¢io do contrato de

autonomia®?,

f) Valorizagao da acgio da CAL

A acgio da CAL é valorizada, realcando-se o bom relacionamento in-
terno e com a escola*. Vdrios relatérios registam a sua constituicio tar-
dia, apesar da designacio rdpida dos dois representantes da escola, facto
que prejudicou “o acompanhamento, monitorizagio e avaliagio de forma
sisternatica e consistente das ac¢des € medidas” contratualizadas®.

Jé no que concerne 4 acgdo da CAL, uma escola entende que esta es-
trutura nao deve fazer apenas andlise dos documentos produzidos pelo
Conselho Executivo, “como sucedeu’, que deve evoluir na metodologia
de acompanhamento, e sugere que este 6rgdo de monitorizagao e acom-
panhamento dt_eve “fazer observagio directa, no terrenc’, e “entrevistar
e ouvir, em sucessivos painéis, as estruturas de direc¢io, gestio e admi-
nistragio bem como as de orienta¢do pedagégica do agrupamento, re-
presentantes dos servigos de orienta¢io e apoios educativos, dos alunos,
dos funciondrios ndo docentes e de pais e encarregados de educagao™®,
Curiosamente, a CAL duma outra escola refere que ouviu todos os gru-
pos e subgrupos que constituem a comunidade escolar — Alunos, repre-
sentantes das associacdes de estudantes, Presidente da Associagio de Pais
e Encérregados de Educagio, Chefe dos Servigos de Administragdo Es-
colar, funciondrios administrativos e auxiliares de Ac¢ao Educativa, Pro-
fessores, Coordenadores de Departamento, Presidente da Assembleia de
Escola, Presidente do Conselho Executivo, monitorizando, dessa forma,

“as vivéncias de todos os envolvidos™.

1

* ES Eca de Queirts, AE Nery Capucho, AE de Colmeias
#  ES Jodo da Silva Correia

AE de Algoz

% AE de Colmeias

# ES Gongalves Zarco
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Anexns

II
RECOMENDACOES DAS COMISSOES DEACOMPANHAMENTO
~ LOCAL

O ano lectivo de 2007/2008 constitui o ano de arranque do projecto
de desenvolvimento desenhado pelas escolas. O contrato foi assinado no
més de Setembro, quando as escolas j4 tinham planeado a sua actividade
anual, podendo em alguns casos haver “pouca” influéncia no primeiro
ano do contrato®, por nio ser possivel a concretizagio efectiva de algu-
mas competéncias transferidas®.

Por outro lado, em alguns casos, a primeira reuniao da CAL realizou-
-se no final do ano lectivo ou mesmo jé no ano lectivo de 2008/2009%.
Este facto d4 conta de um arranque excessivamente lento por parte da
Administracio Educativa, com uma distensio temporal que favorece in-
terpretagGes de menor impeto vinculativo as politicas de autonomia das
escolas e reflecte-se na auséncia de parecer a acompanhar nove relatérios
anuais de progresso, para além dos dois relatérios que sio acompanha-
dos da acta da reunido em que eles foram apresentados a CAL e por ela
apreciados. -

Os pareceres referem-se as condi¢des em que decorreu o 1.° ano de
contrato, destacam a methoria dos resultados académicos dos alunos € o
cumprimento dos compromissos assumidos pela escola e pelo Ministé-
rio da Educacio, fazem recomendagbes a uma e a outro e tecem outras

consideragées

1. As condi¢des do primeiro ano de contrato

Os pareceres referem a ocorréncia de altera¢des significativas no siste-
ma educativo por ac¢io do Ministério da educagio e aludem a “reflexos

#  AF Eugénio de Andrade

#  ES Jodo da Silva Correia

% A CAL do AE Matilde Rosa Aratijo reuniu pela primeira vez em Junho de 2008. A CAL do AE
de Colmeias reuniu pela primeira vez em 14 de Outubro de 2008,
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na vida escolar” e “implica¢des no seu clima™". Estas medidas obrigaram
as equipas directivas a redireccionarem a sua ac¢io para estes novos de-
safios, fizeram sobrepor outras ac¢des as acgdes do plano de desenvolvi-
mento, trouxeram desacelera¢do na implementagio do plano de melho-
ria, exigiram um esforco acrescido na gestdo e motivagio dos recursos
humanos e na organizacic do trabatho das estruturas escolares™.

Nos casos em que foi comecada a intervengio para requalificacio da
escola, ocorreram, como seria de esperar, “profundas perturbacdes no
normal funcionamento da Escola™.

2. Melhoria dos resultados escolares

Aquelas “circunstincias potencialmente desestabilizadoras™ nio im-
pedem uma perspectiva optimista relativamente a evolugdo previsivel
para o tempo restante de vigéncia do contrato®, até porque, em vérios

£ &L

casos, o balango é “positivo” ou até “extremamente positivo™¢, havendo
aspectos em que os objectivos contratualizados terdo sido atingidos ou
mesmo superados ja no primeire ano*.

Os pareceres evidenciam ideias-chave do plano de desenvolvimen-
to de algumas escolas®® e destacam a consecugdo das metas, 0s aspectos
mais e menos conseguidos e as dimens6es em que é preciso continuar a
intervir, bem como de competéncias transferidas para a escola que néo

tiveram concretizagdo efectiva por razdes lavradas nos relatérios. Os

L ES Gongalves Zarco

52 ES E¢a de Quetr6s

% ES Gongalves Zarco

# AL Eugénio de Andrade

5 ES Eca de Queirés

% ES Quinta das Palmeiras

% ES/3 Dr. Joaquimde Carvalho, ES/3 Caldas das Taipas, ES E¢a de Queirés

% Na ES Eca de Queirés: desenvolvimento organizacional sustentado (visdo estratégica, accGes
para implementagio, parcerias, acompanhamento e monitorizagio do projecto);
No AE Eugénio de Andrade a promogio de uma escola (i} humana, (ii) inclusiva, (iii} globa-
lizadora de saberes, (iv) inteligente e, finalmente, (v) de sucesso;
No AE Céavado Sul: estabilizacio do corpo docente, lotacio da escola-sede e gestao dos seus
espa¢os, provisio de equipamentos € recursos, redimensionamento das estruturas de coorde-
nagio educativa, valorizacdo do saber e diversificacio da oferta formativa,



pareceres deixam ainda perceber um registo de agrado™ pelo trabalho
desenvolvido pelas escolas, pelas suas liderangas de topo e intermédias e
pelo corpo docente, e assinalam casos de presenca de visdo estratégica da
equipa directiva e apropriagio dos objectivos e metas por parte dos pro-
fessores®, bem como elogiam a concretizagio efectiva de alguma compe-
téncia transferida®'.

3. Cumprimento dos compromissos assumidos pelo Ministério da
Educacio

Os pareceres referem-se aos compromissos assumidos pelo Ministé-
rio da Educacao, aos cumpridos e aos nio cumpridos, registando-se duas
referéncias explicitas de sentido contrdrio. Uma “congratula-se (...) pelo
facto de o Ministério da Educagio ter cuamprido uma parte substancial
dos seus compromissos™®. Outra “lamenta o ndo cumprimento integral,
por parte da Administra¢io Educativa, dos compremissos assumidos no
contrato e que, inevitavelmente, vird a coarctar a prossecu¢io dos objec-
tivos” da escola®, _

4. Recomendacdes as escolas

Os pareceres incluem recomendagdes relativas & concretizagio da for-
mulagio de objectivos, ao desenvolvimento de indicadores de sustentabi-
lidade dos resultados, 4 melhoria de resultados e valorizagdo do trabalho
escolar, 4 participagio e co-responsabilizagdo dos actores escolares, a for-
magio e qualifica¢io dos recursos humanos, ac cumprimento dos com-
promissos assumidos e a reformulagio do contrato.

¥ As expressoes sdo: “felicita”, [vé com] “satisfacao”, “louva” e “elogia”

€ ES5/3 Caldas das Taipas, ES Jo#o da Silva Correia, ES E¢a de Queirés, AE Miragaia

¢ A CAL do AE Vouzela elogia “a definicio do calendério escolar préprio que surtiu efeito posi-
tivo na integracio da crian¢a da educacio pré-escolar”,

€ ES/3 Caldas das Taipas '

& AE Eugénio de Andrade
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a) Formula¢#o mais concreta dos objectivos — Alguns objectivos que
motivam as actividades do projecto devem ser expressos de uma forma
que permita avaliar “o grau em que foram efectivamente atingidos™: “O
que a Comissao gostaria de avaliar, mais do que o facto de as actividades,
em si, terem decorrido de forma satisfatdria, era o grau em que tinham
contribuido, de forma verificével, para os objectivos que as justificaram™®,

b) Desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade dos resulta-
dos — Apesar da melhoria generalizada das classificacdes dos alunos, hd
disparidade do sentido da evolugzo dos resultados da escola® e a dificulda-
de em ajuizar a sustentabilidade do trabalho desenvolvido®, nio havendo
evidéncias de que a melhoria dos resultados académicos corresponde a um
aumento das aprendizagens efectivas dos alunos. Contudo, esta melhoria
“terd consequéncias sociais e educativas positivas por diminuir o impacto
negativo da reprovacio e consequente repeticio do plano de estudos™. A
dificuldade em ajuizar a sustentabilidade dos resultados sugere a necessida-
de de producio de “instrumentos fidveis de avaliagio das aprendizagéns”68
e convida as escolas a desenvolverem “indicadores que possam demonstrar
a eficécia e eficiéncia das actividades desenvolvidas e do impacto das mes-
mas na aprendizagem e nos resultados escolares™. Nesta linha de orien-
tagio insere-se a recomendacdo de a escola “apresentar evidéncias no in-
cremento da experimentaco e da utilizagio das tecnologias, bem como da
garantia da igualdade de acesso dos alunos a estes recursos”™.

c) Aposta em melhores resultados e na valorizagao do trabatho es-
colar — Se, nuns casos, a escola deve proceder a uma “revisdo em alta” das
metas” e apostar na progressio dos bons resultados alcancados e melho-
ria da média dos resultados obtidos pelos alunos em exame nacional, bern
como no aumento da superioridade da sua média relativamente a8 média

#  AF Eugénio de Andrade
5 AE Gondifelos '

%  AE C4vado Sul

¢  AE Cévado Sul

% AE Cavado Sul :
#  AE Eugénio de Andrade
™ AE Cévado Sul

1 ES Caldas das Taipas
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nacional™, noutros o desafio estd em “encontrar formas que permitam
intervir ao nivel dos processos de ensino-aprendizagem e das representa-
¢Oes” dos alunos e suas familias sobre o trabalho escolar e “as obrigagdes
que lhes sdo devidas para a aprendizagem”.

d) Processo participativo de autonomia, corresponsabiliza¢io e
avaliagdo — A escola ¢ incentivada a melhorar os canais de comunicagio
vertical e horizontal “com vista & apropria¢io do exercicio da autono-
mia nas suas praticas”, a assegurar a “co-responsabilizacdo de todos os
6rgdos” na implementacio do contrato, a definir um plano orientador
da sua condug3o, estruturagio e avaliacio e constituir internamente uma
equipa qué faca recolha sistematica de dados e a organizagio de informa-
¢40 que permita relatérios trimestrais pormenorizados™.

¢) Formacido dos recursos humanos — A escola deve prestar atencio
a qualificagio dos seus professores™ e conceber, elaborar e implementar
um plano global de formagdo dos recursos humanos (professores, técni-
cos, administrativos, pessoal de apoio e pessoal auxiliar)”.

f) Camprimento dos compromissos ou reformula¢éio do contrato —
A escola ¢ exortada a cumprir os compromissos assumidos e néo concre-
tizados por razdes internas a8 mesma’® ou a reformular o contrato, pers-
pectivando novas opgdes estratégicas de desenvolvimento e adequando-o

melhor ao nive] de desenvolvimento organizacional”.

5. Recomendagdes ao Ministério da Educacao

Apenas dois pareceres fazem recomendacdes ao Ministério da Educa-
¢do. O primeiro aconselha o cumprimento dos compromissos assumidos

7 ES E¢a de Queirts

ES Gongalves Zarco

™ ES Caldas das Taipas

s  ES Eca de Queirés

¥ ES Jodo da Silva Correia
7 AE de Vouzela

18
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e ndo cumpridos, designadamente os de natureza financeira, porque
seu cumprimento est4 em causa, ndo apenas “a melhoria do servico ¢
cativo’, mas também “a prépria representacéo piblica do contrato d
tonomia como uma mais-valia da escola de qualidade™. O segundo
eco do reparo do rol de necessidades da escola: requalificacdo de edifi
constru¢io de manga de ligagio entre edificios, refinamento do mec;

mo de recrutamento de professores para colmatar necessidades residi
provisdo de recursos humanos e diferenciagdo positiva para as escolas g
contrato de autonormia®.

6. Peroragio

Os pareceres terminam com formulagdes que se dirigem a escola, en-
fatizando a oportunidade para a escola tomar decisdes mais ajustadas;
associando o contrato ao cumprimento da missao da escola publica; « .
clarando o cumprimento dos compromissos assumidos, lembrando unga’.
realizacio emblematica, incentivando a manutengio das competén.
da escola ou apoiando a sua expectativa de aprofundar a autonomia.

a) declara que a escola se encontra num “processo em construcio’;

em que falha a apropriacdo das diferentes partes envolvidas e que
ik

=

o momento é de defini¢io “clara e incisiva” dos seus problemas.¢
objectivos®;

b) reconhece o esforgo da escola para melhorar a sua imagem social;
realcando a necessidade de reforgo da atractividade da escola do
2.2 e 3.0 ciclos®;

d) afirma a convicgdo de que os desafios do contrato contribuem para.;
o cumprimento da missio da escola®;

7 ESJodo da Silva Correia
7  AE de Vouzela

% AE de Gondifelos

8 AE Miragaia

2 ES Gongalves Zarco



.-e) felicita a escola pelo modo como tem conseguido concretizar os
objectivos “em cbndic;ﬁes nem sempre féceis, quer pelas dificulda-
des habituais da sua missio quer, ainda, pelas condi¢bes de alguma
instabilidade e trabalho acrescido — frequentemente mais de natu-
reza burocratica, nao resultando na melhoria do processo educa-
tivo — decorrentes das muitas modificacdes no funcionamento e
enquadramento das escolas em periodo recente”;

- £} lembra a concretizagio mais emblemdtica no Ambito do contrato —
o Projecto do Centro Tecnolégico — que “tornaré ainda mais atrac-
tivo 0 ensino-aprendizagem nesta escola”®;

-g) propde a manutengdo das competéncias da escola, incentiva-a a
prosseguir o seu trabalho “por forma a consolidar os resultados,
tornando-os dificilmente revertiveis”®’;

+h) realca a satisfacdo do conselho executivo da escola pela qualidade
da execugdo do plano de desenvolvimento ¢ apoia a sua expectativa
de aprofundamento da autonomia e renegociagio do contrato®,

AE Eugénio de Andrade

ES/3 Quinta das Palmeiras
ES/3 Dr. Joaquim de Carvalho
ES Eca de Queirés
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I
CONCLUSAO E RECOMENDACOES FINAIS

1. A autonomia das escolas ¢ instrumental relativamente 2 prestacs
do servico publico de educacio.

A autonomia da escola publica difere de pais para pafs, apresents:
diferencas no que concerne aos dominios, ao grau e aos decisores, beny
como quanto aos mecanismos de prestagao de contas.

Portugal tem evoluido nesta matéria nos tltimos vinte anos, A evo-
lugdo da autonomia da escola publica portuguesa tem integrado msu-u-
mentos de natureza organizacional (agrupamento de escolas, elaboracio
de regulamentos internos, escolha do gestor, participacio das familias ¢
da comunidade na direcgio estratégica), de natureza programdtica (pro-
jecto educativo de escola), de natureza curricular (projecto curriaﬂar,d_é
escola, projecto curricular de turma), de natureza avaliativa (auto-avalia:

¢30 da escola)¥’.

Um othar retrospectivo permite assinalar esta evolucio e d4 conta &
necessidade de tempo de maturagio, assim como abona a esperanca d
que muitas das op¢des hoje propostas e recebidas com cepticismo pode
rdo um dia merecer acolhimento, ser consagradas em lei e ter aceita¢i

por parte dos diferentes actores.

Esta perspectiva sublinha uma concepgio que prefere falar de autons
mizagio das escolas, sublinhando as dimensdes de aprendizagem organ
zacional e de orientagdo das mudangas nas politicas puiblicas de educacs

E o reconhecimento de que as escolas diferem na sua capacitagio pa
a prestacio do bem publico da educagio que baliza uma politica difere

# 1. Formosinhe — A autonomnia das escolas em Portugal — 1987-2007, in Inspeccio-Gera
Educagio (Org.), As Escolas Face a Novos Desafios / Schools Facing up to New Challenges.
boa: Ministério da Educagio, 2008, pp, 69-89
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a de apoio as escolas na tomada de decisdes ¢ no exercicio da autono-
reconhecida pela lei e pela Administragio Educativa.

A governagdo da escola piiblica por contrato, prevista no Decreto-
in.o 115-A/98, de 4 de Maio, constitui um esforgo sério do Gover-
para estabelecer uma nova relagio entre a gestdo das autoridades de
ministracio educativa e as escolas. O contrato de autonomia é um
ento de indole mais moral e politica que juridica. Através dele
es contratantes estabelecem os compromissos que assumem para
nelhoria da educagio, enquanto bem piblico, definida em termos de
e objectivos operacionais.

celebra¢do do contrato culminou um processo que se iniciou com
iciativa da escola: ela procedeu a sua auto-avaliagdo, propds-se 4 ava-
cio externa que identificou os seus pontos fortes e fracos, as oportu-
ades e as ameagas ao seu desenvolvimento e apresentou um projecto"
desenvolvimento que, depois de analisado por uma comissdo nacional
meada pela Ministra da Educag@o e, em vérios casos, reformulado, foi
iado com a respectiva Direc¢do Regional de Educa¢io com vista a
ragdo de um contrato de desenvolvimento da autonomia.

Neste sentido, o contrato de autonomia nao ¢ apenas um documen-
éprincipalmente um produto de trabatho que resulta de um processo
go e corresponde ao que cada escola propde como o seu projecto e
20 de desenvolvimento®. Um grande niimero de relatérios enfatiza
a-linha de continuidade da ac¢do em curso nas escolas e a oportu-
ade de aprofundamento e melhoria das praticas: “A Escola tomou-o
contrato de autonomia] como um instrumento de gestdo que, envol-
¥do todos os intervenientes, possibilitard construir aquilo que é mais
quado 2 escola, e aos seus alunos, na convicgao de que € decidindo que
iprende a decidir™,

rmosinho, 0. c., p. 88
'ES Quinta do Marqués
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O projecto de desenvolvimento representa a estratégia da escola para
utilizar os seus pontos fortes, para ultrapassar os seus pontos fracos, usan-
do as oportunidades e evitando as ameagas identificadas. Por isso, ndo h4
dois contratos iguais, apesar de todos obedecerem a uma estrutura formal
e especificarem objectivos, metas, competéncias especificas reconhecidas
A escola pelo Ministério da Educacio e compromissos assumidos pelas
partes contratantes.

Esta diferencia¢do ndo é a regra de um sistema de governagio cen-
tralizado e burocritico, no qual estio fortemente socializados 0s actores
escolares™ e os agentes dos vérios niveis da Administragdo Educativa. Im-
porta realcar, portanto, a liberdade da escola afirmada no acto de cele-
bragdo do contrato de autonomia® e a ruptura deste com a cultura domi-
nante de uniformiza¢zo, apesar da similitude formal.

Neste sentido, constitui um sinal de alerta a observagio das escolas
de que, apesar de terem celebrado contrato de autonomia, as orienta-
¢Oes e determinagdes posteriores da Administra¢io Educativa ignoraram
a nova situagao destas escolas, tornando-as um destinatdrio como as de-
mais escolas sem contrato de autonomia.

3. A diferenca e a similitude entre as escolas com contrato de auto-
nomia estio patentes nos relatérios anuais de progresso apresentados
pelas escolas que celebraram contrato de autonomia. Trata-se predomi-
nantemente de relatdrios descritivos das ac¢des desenvolvidas na escola
e enunciadores de procedimentos seguidos por estruturas pedagégicas e
por ntcleos de apoio a projectos e actividades ou por servigos escolares.

®  Repare-se como, nas escolas, os dispositivos de uniformiza¢ao sao apresentados como uma
evidéncia positiva: “Houve maior coordenagdo e uniformiza¢io dos procedimentos nos
dominios da diferenciacio pedag6gica e da avaliagao das aprendizagens” (AE Cdvado Sul).
O objectivo da diferenciagio deve sobrepor-se ao dispositivo da unifermizagio de proce-
dimentos. "

*1 No exercicio desta liberdade, duas das 24 escolas decidiram nio formalizar o seu projecto e
plano de desenvolvimento através da celebragio do contrato.




A percepcio da autonomia da escola como um processo multiface-
tado, servido por varios instrumentos politicos, administrativos e peda-
gogicos leva as escolas a descreverem, nos seus relatérios anuais, todas as
actividades inseridas no seu Plano Anual e que remetem para o seu Pro-
jecto Educativo. As actividades e temas enunciados dio conta dariqueza ¢
diversidade no interior de cada escola, da sua especificidade e da sua simi-
litude com todas as outras, bem como do grau de envolvimento dos alu-
nos e dos professores, dos pais e de outros parceiros da comunidade, da
autarquia e dos organismos publicos, e da sua importancia para promo-
ver uma imagem positiva da escola/agrupamento e a sua insergao local.

Por vezes, especialmente no que se refere aos servicos escolares, as
descrigdes sio substituidas por elementos valorativos do trabalho desen-
volvido ou pela enunciagdo dos objectivos pretendidos dados como atin-
gidos, ndo aportando as evidéncias da sua consecugdo e ndo permitindo
aquilatar como as ac¢bes contribuiram para a prossecugio dos objectivos
estabelecidos. Por isso, se justifica a recomendagio de que as escolas de-
vem optar, nio apenas por formula¢des mais concretas dos objectivos
de desenvolvimento que estabeleceram, mas também pela construgao de
indicadores avaliativos das ac¢Ges desenvolvidas.

4. Os relatérios de progresso anual das escolas com contrato de auto-
nomia dio conta de um saber mais ou menos consolidado no que concer-
ne aos resultados escolares, utilizando indicadores ja em uso na prestacio
de contas das escolas perante a Administragdo Educativa: taxas de matricu-
la, taxas de abandono, taxas de saida precoce, taxas de exclusio por faltas,
taxas de anula¢ao de matricula, taxas de aprovagio e taxas de retengio, por
disciplina, por ano, por ciclo e por curso. Algumas escolas acrescentam
outros indicadores®? na anélise dos resultados e do impacto das decisdes™.

2 Por exemplo, taxas de empregabilidade dos cursos (ES Caldas das Taipas, AE de Miragaia).

% Assim, por exemplo, no que se refere ao aproveitamento dos recursos materiais existentes na
escola de forma a potenciar o esfor¢o financeiro feito neste dominio, a ES Quinta do Marqués
procede & anlise do sistema de requisi¢bes dos equipamentos {frequéncia e percentagem por
tipo de equipamento e total de equipamentos registados, por grupo disciplinar ou sector)
que d4 uma ideia da sua utilizacio em sala de aula ¢ da preocupagio por tornar as aulas mais
atractivas e/ou diversificar estratégias de aprendizagem.
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No que respeita ao abandono escolar, verifica-se a diminui¢io da
“taxa de reten¢io e desisténcia”, indicador estatistico que agrega todos os
casos de insucesso escolar (anulagio de matricula, exclusdo por excesso
de faltas e retencao/reprovaciao). Contudo, algumas escolas secundarias
nao dispunham de dados relativos aos anos anteriores para calculara taxa
de abandono tendo em conta a situagdo dos alunos, como, por exemplo,
alunos que anularam a matricula porque mudaram de sistema de ensino,
terminaram o ensino em época especial de exames (Novembro de 2007)
ou fazem melhoria de cassificacio em algumas disciplinas®, Por isso,
o primeiro ano de governagio por contrato também serve para agregar
dados que permitam uma andlise comparativa nos anos subsequentes.

No que respeita aos resultados académicos dos alunos, os relatérios
dizem que s3o mais os casos de abaixamento das taxas de reten¢do que
os casos da sua subida e que, em todo o caso, as taxas globais de transi-
¢do / aprovagio apresentam ligeira melhoria. Neste aspecto, as escolas
confrontam-se com o duplo desafio de melhorar os resultados académi-
cos obtidos pelos alunos e apresentar evidéncias de que essa melhoria
corresponde a um aumento das suas aprendizagens efectivas®. Para esta
qualificac@o do sucesso escolar, sugere-se o desenvolvimento de indica-
dores de sustentabilidade dos resultados escolares®.

% ES Pinheiro Rosa.

¥ E necessdrio explicitar ¢ que se aptesenta como 6bvio aos actores escolares: “O desenvolvi-
mento de estratégias de diferenciacio pedagogica e de maior individualizagio do processo de
ensino e aprendizagem facilitou o reforgo e consolidacao das aprendizagens nestas disciplinas
[Lingua Portuguesa, Matemitica e Inglés}, tendo como objectivos a melhoria do desempenho
€ 0 aumento do sucesso escolar dos alunos que evidenciaram dificuldades de aprendizagem™
(AE Cavado Sul).

% A dificuldade em ajuizar a sustentabilidade do trabalho desenvolvido exige 4 escola a evidéncia
da melhoria das aprendizagens e das competéncias desenvolvidas, ap mesmo tempo que mos-
tra, por um lado, a2 impossibilidade de fazer assentar a medicio das aprendizagens reais scja
nas provas de avaliagdo interna seja nas provas de exame em virtude da possibilidade de alterar
os critérios de ano para ano e, por outro, a necessidade de produzir instrumentos fidveis de
avaliagdo das aprendizagens realizadas. Assim, no que respeita ao AE Cévado Sul, o parecer
da CAL constata que “os resultados obtidos na avaliagio externa dio conta de evolugdes de
sinal contrério, cuja explicagio ter a ver com vérios factores, nomeadamente a dificuldade
das provas, o trabalho pedag6gico na sala de aula e o treine especifico dos alunos para provas
de exame, mas nio permite destacar o valor acrescentado da escola e distinguir os factores
estruturais e os factores conjunturais”
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Entretanto, o sucesso educativo nio se esgota nas classificagoes dos
alunos* e h4 escolas que se preocupam com a participacio e o desen-
volvimento civico dos alunos ¢ com as condigdes de funcionamento
que influenciam a eficdcia do ensino. Contudo, o especial realce dado nos
relatérios aos resultados académicos deve-se a dois factores conjugados:
1) a melhoria das aprendizagens é um objectivo contratualizado por to-
das as escolas; 2) as escolas tém desenvolvido nos uitimos anos dispositi-
vos de monitorizacio que tém permitido a algumas uma “prética inten-
cional e sistemética de reflexdo sobre os resultados escolares dos alunos™,
a partir da qual s3o possiveis dindmicas de melhoria.

Neste sentido, € de destacar a criac;ﬁo nas escolas de equipas de tra-
balho com vista 4 “profissionaliza¢io” do processo de auto-avaliagdo, ja
que esta envolve uma dimensdo conceptual e uma dimensio técnica e
metodolégica. Contudo, esta “profissionalizacio” deve ser compaginada
com a participacao alargada dos actores escolares, sobretudo dos pro-
fessores, na construcdo dos referenciais e nas op¢des que sdo tomadas em
todas as fases da auto-avaliagio. Os pareceres das Comissdes de Acompa-
nhamento Local ddo conta de escolas que apostam no envolvimento de
varios actores internos e externos e da importincia deste envolvimento

na apropriagio do exercicio da autonomia®.

E de louvar a iniciativa das escolas que integraram a formagéo con-
tinua no dispositivo de methoria dos resultados escolares, especialmen-
te num periodo em que elas se viram confrontadas com uma situagdo
de reestruturacgio dos centros de formacdo de associagio de escolas, de
recentracio da formag¢io em planos nacionais e de escassez de recursos

financeiros.

¥ H4 situagbes em que os resultados académicos dos alunos teimam em nio se aproximar da
taxa de sucesso contratualizada. O AE Cévade Sul explica estes resultados como se enquadtan-
do na taxa “esperada”

# ES Quinta do Marqués

¥ O parecer da CAL da ES Eqa de Queirés destaca “a aposta (da equipa directiva) na apropriacio
dos objectivos por parte dos protagonistas das acgdes, cuja participagio na tomada de decisdes
aos diversos niveis aumentars a sustentabilidade do processo de melhoria da escola” J4 o pa-
recer da CAL da ES Gongalves Zarco sugere que sejam melhorados os canais de comunicagio
entre os 6rgdos decisores da Escola e outros 6rgdos de gestio intermédia ou estruturas da
comunidade escolar com vista 4 apropria¢do do exercicio da autonomia nas suas priticas.
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5. Para além dos resultados escolares, os relatérios realcam ac¢des de
reestruturacio e intervengio pedagégica e curricular. Trata-se de dois
dominios da autonomia onde os actores escolares tém um importante pa-
pel até porque integra os seus saberes profissionais especificos. Contudo,
seria conveniente que as escolas desenvolvessem mecanismos de monito-
rizagdo especifica de algumas acgdes mais fracturantes da cultura escolar,
como a organizacio pedag6gica por equipas educativas e o redesenho do
curriculo escolar nacional, imprimindo-lhes o cunho de experimentagao.

Nestes casos, sugere-se mesmo o desenvolvimento de parcerias com
universidades com vista 3 promogio da investigacio educacional, A for-
macio contextualizada dos professores e ao desenvolvimento organiza-
cional sustentado.

Sugere-se ainda o desenvolvimento de indicadores que permitam es-
tabelecer nexos de causalidade entre as intervengdes estruturais e os ob-
jectivos prosseguidos.

6. Os contratos de autonomia integram duas 4reas essenciais para o
exercicio da autonomia das escolas e para a sua afirmacio estratégica: a
drea de recursos humanos e a drea de provisio e gestio patrimonial e
financeira. Embora as competéncias reconhecidas as escolas nestas dreas
fossem de alcance modesto, houve dificuldades e hesitacdes na sua con-
cretiza¢do no primeiro ano, esperando-se a sua normaliza¢do nos anos

subsequentes.

No que i-espeita ao recrutamento de professores, o dispositivo posto
ao alcance das escolas de contratacio local para as vagas supervenientes
a0 concurso nacional constitui uma agiliza¢do processual que os gestores
escolares valorizam. Contudo, o préprio concurso nacional de professo-
res, embora esteja fortemente arreigado nos rituais administrativos do
sistema escolar, traz para bastantes escolas a desestabiliza¢io do proces-
so de trabalho pedagégico, funcionando como auténtico fio de Penélo-
pe que desfaz por um acto administrativo qualquer trabalho de profun-
didade para a contextualizagio da docéncia e a constituicio de equipas
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pedagbgicas'®. Neste sentido, ha escolas que perspectivam o aprofunda-
mento da autonomia através da obtengdo da prerrogativa de concurso
local para preenchimento das vagas de quadro concedida aos territérios
educativos de interven¢io prioritéria (Decreto-Lei n.e 51/2009, de 27 de
Fevereiro, art.c 64.0-A, n.° 2).

Entretanto, a dificuldade de outras concretizagdes reforga a ideia de
“desajustamento do actual quadro legal” posto ja em evidéncia por al-
gumas propostas das escolas na fase de audi¢io prévia (ano lectivo de
2006/2007) e “a dificuldade da administra¢io educativa em satisfazer al-
gumas das suas pretensdes, sem que se altere o quadro legal”'®. Neste
aspecto, jogam-se aspectos que dependem do Ministério a Educagio, mas
outros sdo comuns a toda a Administra¢do Piblica portuguesa, pelo que
a sua reformulagio extravasa as competéncias e os poderes da Adminis-r

tracdo Educativa.

De igual modo, no que se refere a requalificagdo do parque escolar
e & provisdao de equipamentos nota-se nos relatérios alguma impacién-
cia por parte de algumas escolas relativamente 2 lentidio processual em
varios niveis da Administragio Educativa. Na verdade, em alguns casos,
a concretizagio de vérias acgdes da escola depende do cumprimento dos
compromissos por parte do Ministério da Educacio. Por outro lado, o
cumprimento dos compromissos por parte do Ministério dar4 conta da
sua “boa fé” no processo e contribuird para a representagio publica posi-
tiva dos contratos de autonomia.

7. A representagio piiblica dos contratos de autonomia também se
joga na vinculag¢do que os agentes dos varios niveis da Administragdo
Educativa imprimiram 2 sua ac¢io, especialmente no processo de cons-
tituicio da Comissdo de Acompanhamento Local, no acompanhamento

0 AE da Charneca da Caparica

¥l Joao Formosinho, Anténio Sousa Fernandes ¢ Joaquim Machado ~ Contrato de Autonomia para
o desenvolvimento das escolas portuguesas in A. Barca, M. Peralbo, A. Porto, B. Duarte Silvae L.
Almeida (Eds.). Libro de Actas do IX Congreso Internacional Galego-Portugués de Psicopedagoxia
(pp. 3350-3358), A Corufia, Universidade da Corufia, 19, 20 e 21 de Setembro de 2007
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e monitoriza¢do do projecto de desenvolvimento e na concretizagio dos
compromissos assumidos pelo Ministério da Educagio.

O ano de 2007/2008 foi 0 ano de arranque ¢ 0s diversos actores foram
confrontados com situagbes cujo caricter de urgéncia retirou primazia
ao processo de autonomia e alterou prioridades de acgio, a0 mesmo
tempo que se desenvolviam acgdes que retiravam centralidade a escola
e faziam emergir a centralidade do “didlogo” entre o Ministério da Edu-
cagdo e as associagoes sindicais em torno as questdes estatutdrias e do
desempenho profissional dos docentes.

8. A guisa de conclusio, reforga-se a ideia de que o contrato de auto-
nomia ¢ valorizado pelas escolas pelo valor simbélico que comporta e
pela imagem social que promove, bem como pela sua adequagdo como
instrumento de governacio da escola piblica, sendo importante nio
confundir as dificuldades emergentes no processo de aprofundamento
de autonomia com condi¢des de impossibilidade da autonomia da escola

publica portuguesa.

A centralidade que os relatérios e pareceres das CAL ddo a acgdo da
escola e a continuidade de ac¢io subjacente aos projectos de desenvolvi-
mento constituem um incentivo ao processo de autonomizagio da esco-
la publica portuguesa e desafiam os gestores escolares a desenvolverem
processos de participagio e envolvimento dos actores internos e externos
e a Administracdo Educativa a desenvolver dispositivos gue promovam
a capacitagio das escolas para o exercicio da autonomia.
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