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- Os sentidos e olhares possiveis em torno do nosso percurso
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Fernando Elias

Resumo

O presente texto pretende sistematizar algumas das ideias chave que apresentamos no 32 Ciclo
de Semindrios de Aprofundamento em Administragdo e Organizacéio Escolar, tendo por base o
percurso desenvolvido no dmbito do nosso contrato de autonomia e que resultou de um acordo

celebrado entre o Ministério da Educagdo e Ciéncia e o nosso Agrupamento de Escolas.

Num primeiro momento, procuramos identificar a conceco de autonomia que preconizamos,
situando, de seguida, o papel que a Administra¢éo e o nosso Agrupamento tiveram no processo
de contratualizacéo. Descrevemos também as vantagens e os constrangimentos sentidos. Em
jeito de reflexdo, elencamos algumas sugest8es com vista a melhoria do processo de
contratualizagdo da autonomia, assente em dispositivos que promovam a capacitagdo da

Escola para o exercicio da mesma.

Por fim, entre outras conclusées, defendemos que a descentralizagdo e a autonomia, devem
caminhar a par, que a autonomia das escolas ndo deve estar sujeita a avangos e recuos, nem
ser adiada devido & desconexéio entre discursos politicos e prdticas e/ou a descontinuidades

néo justificaveis entre a fixaclo de objetivos e a sua prossecugdo.

Urge devolver a Escola as competéncias que suportadas num quadro legal lhe confiram

efetivamente uma real autonomia pedagdgica, administrativa e financeira.

43 . . .
Diretor do Agrupamento de Escolas de Colmeias, Leiria
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1. O nosso conceito de autonomia

Olhando para o sentido etimologico da palavra autonomia desde logo projetamos a ideia de
capacidade e possibilidade das pessoas e das organizacBes darem a si mesmas as proprias

normas de agdo (Alves, 1999).

Barroso (1995) declara que o conceito de autonomia da escola compreende duas dimensdes -
a juridico-administrativa e a socio organizacional. A primeira dimens8o projeta-se na
competéncia que os orgdos proprios da escola detém para decidir sobre matérias nas areas
administrativa, pedagogica e financeira. A segunda projeta-se no jogo de relacgdes,
dependéncias e interdependéncias que uma organizagio estabelece com o meio e que

definem a sua identidade (Barroso, 1995, 3).

Nesta dire¢do de analise, a autonomia da escola pressupde assim uma conce¢do de escola
como espaco para construir a sua identidade propria, onde os diversos atores interagem entre
si, definindo o rumo que a escola quer seguir. S3o os diversos atores que interagem na escola
que, com as suas capacidades e possibilidades de escolha, optam, decidem, alteram, criam e
aprendem novas regras e orientagbes em fung¢do das situagdes, dos problemas, das

particularidades da agdo concreta, contribuindo para a sua alterag3o.

A ser assim, a autonomia sustentar-se-a no pressuposto de que as pessoas e as organizacdes
sdo capazes de assumir a liberdade e o risco de tomada de decisdes (ibidem). Por outras

palavras, podem ser autores (ou coautores). N8o so atores.

A autonomia da escola aparece consagrada na Lei de Bases do Sistema Educativo e no Decreto-
Lei n2 43/89, de 3 de fevereiro, refletindo uma orientacdo da politica educativa em Portugal,
que aponta no sentido de conceder a escola um certo grau de autonomia. Outra legislacdo
mais recente, o Decreto-Lei n? 137/2012, de 2 de julho, que republica o Decreto-Lei n2 115-

A/98, de 22 de abril, aponta no mesmo sentido.

Como se afirma no n2 1 do artigo 82 do Decreto-Lei n2 137/2012, de 2 de julho “a autonomia é
a faculdade reconhecida ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela
administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios da organizacdo pedagodgica, da
organizagao curricular, da gestdo dos recursos humanos, da agdo social escolar e da gestéo
estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fun¢des, competéncias e

recursos que lhe est3o atribuidos”.

O n2 2 do mesmo artigo refere que “a extensdo da autonomia depende da dimensédo e da
capacidade do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e o seu exercicio supde a

prestacio de contas, designadamente através dos procedimentos de autoavaliacio e de
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avaliagcdo externa”, sendo que, nos termos do n? 3 do mesmo artigo, “a transferéncia de
competéncias da administra¢c3o educativa para as escolas observa os principios do gradualismo

e da sustentabilidade”.

Ora, neste plano de abordagem, constata-se assim que a autonomia das escolas a luz da
legislagdo em vigor tem sempre algumas limitagdes, ndo se podendo falar de autonomia em
abstrato, mas de um maior ou menor grau de autonomia, em diferentes dominios. Também os
graus de autonomia nos dominios serdo diferentes consoante a natureza organizacional de
cada escola/agrupamento e o seu projeto educativo. Mas, independentemente do grau de
controlo/avaliacdo externa a que as escolas devem estar sujeitas e as formas como devem ser
responsabilizadas pelo seu funcionamento e resultados, consideramos indispensavel que em
qualquer caso, cada escola/agrupamento possa definir a sua politica educativa e o Ministério
de Educac8o e Ciéncia assuma um poder regulador que garanta a coesdo do sistema educativo

e a sua equidade.

Perspetivamos ainda o conceito de autonomia da escola associado a outras duas questdes
centrais. Por um lado, a autonomia como cenario da aprendizagem organizacional e da
mudanga educativa, emergindo aqui o conceito de “autonomia construida”, num processo de
reconhecimento das formas de autonomia emergentes no funcionamento das
escolas/agrupamentos em contraponto com a “autonomia decretada”. Por outro, a autonomia
como cenario de aprendizagem organizacional e de desenvolvimento da escola/agrupamento
que nos remete para a questdo da mobilizagdo social na construgdo de autonomias locais,
emergindo aqui o conceito de “escola aprendente” e de “comunidade de aprendizagem” que
se carateriza pela capacidade das escolas progredirem na valorizagdo das aprendizagens e
experiéncias dos alunos e alunas, na modificacdo dos processos de ensino-aprendizagem, na
redefinicdo da escola nos seus aspetos organizativos por via da reflexdo sobre a agdo
educativa, participaco das pessoas nos processos decisorios, articulacdo e cooperacdo entre
as pessoas dentro da organiza¢8o e na capacidade da escola/agrupamento para estabelecer

contatos e parcerias com instituicdes e pessoas do exterior.

Associado ainda ao conceito de autonomia que defendemos aparece o conceito de
descentraliza¢8o, assumindo uma consequente reparticio de competéncias entre os varios
centros de decisio de administragdo. A descentralizagdo para efeitos de uma efetiva
autonomia da escola/agrupamento, devera ser entendida e assumida sob dois aspetos

fundamentais:

1. Enquanto principio administrativo com incidéncia ao nivel técnico e organizacional;
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2. Enquanto principio de cariz politico, na medida em que apresenta e permite um
espago de participagdo, negociagdo e tomada de decisdo centrado na

escola/agrupamento.

E nosso entendimento que a politica global de descentralizacdo que permite maior autonomia
as escolas/agrupamentos deve assentar no principio que as instdncias mais proximas dos
cidaddos estdo mais aptas a assegurar essa participagdo e garantir o funcionamento
democratico da sociedade. A ser assim, cabera a cada escola/agrupamento encontrar as
formas mais adequadas de dinamizar essa participagdo que dara legitimidade a definigdo dessa
politica e garantira também a dinamica que leva os diferentes atores a empenharem-se na

realizacdo dos projetos.

Nesta direcdo de analise, importa pois reter que a construgdo, implementacdo e
desenvolvimento da autonomia que preconizamos jamais pode ser a conformacdo com uma
moda do momento e, muito menos, quando a mesma n3o for apropriada para a escola em

causa.

Do mesmo modo, podemos afirmar com seguranga que a autonomia ndo pode ser o

desencadear de mudangas na administracdo da educagdo se estas seguirem por via do
. u . v . .

paradigma da “autonomia decretada”, isto &, se as mudangas continuarem a basear-se na

mudang¢a da norma juridica, em vez de se sustentarem em dinamicas escolares e sociais de

assuncdo de responsabilidades na e pela escola.

Por outro lado, também n3o chega proclamar retoricamente as suas virtualidades, como alias,
tem sido apanagio no nosso quadro legislativo, desighadamente desde 1989 com o Decreto-Lei
n? 43/89 e que continua agora a estar na agenda e a proclamar-se com a entrada em vigor do
mais recente diploma legal sobre a autonomia e gest3o das escolas — o Decreto-Lei n®

137/2012, de 2 de julho que republica o Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril.

O que referimos deve ser entendido no sentido de que a autonomia n3o resulta apenas da
outorga formal e legal de um poder, mas também e, sobretudo, do uso que cada organizagdo

faz desse poder.

Parece entdo claro que a autonomia deve ser (saber) aceitar desafios, consolidar e reajustar
percursos, ousar e inovar. Saber aproveitar mais e melhor os “corredores” de autonomia ja

criados normativamente.

Resulta assim evidente que a autonomia tem de partir da propria dinamica da escola na

construgdo da sua identidade. So faz sentido, se se praticar / exercer. A autonomia aprende-se.
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Quando a escola se conhece e se organiza com o objetivo de resolver os proprios problemas e

identificar novas metas a atingir, esta a tornar-se (mais) autonoma.

E certo que a autonomia deve passar pois por (saber) definir e prosseguir objetivos que

traduzam os interesses, aspira¢g8es e carateristicas da escola e do meio de que faz parte.

Tal desiderato significa (saber) assumir as suas proprias potencialidades e limites, investindo
com coragem politica na contratualizacdo de niveis cada vez mais fortes e sustentados de

autonomia.

So decidindo se aprende a decidir e so pela decis3o se alcanga a autonomia (Freire, 1996).

2. O papel da Administragdo e o papel do nosso Agrupamento

A Administracdo fez o “convite” ao nosso Agrupamento, para celebrar o primeiro e o segundo
contrato de autonomia, sendo este ultimo uma renovacéo a luz da nova legislac8o (Portaria n®
265/2012, D.R. N2 168, Série | de 2012-08-30). O primeiro contrato foi celebrado em 10 de
setembro de 2007, com uma duragdo de 4 anos (2007-2011) e o segundo, em 15 de fevereiro
de 2013, com uma duragdo de 3 anos (2012-2015). Em ambas as situagbes, o Agrupamento
tinha sido anteriormente objeto de Avaliagdo Externa (em maio de 2006, por uma equipa do
Projeto Piloto de Avaliagdo Externa das Escolas e, em novembro de 2011, por uma equipa da

Inspecdo Geral da Educacg8o e Ciéncia).

O nosso Agrupamento, nos dois momentos, elaborou entdo os respetivos contratos de
autonomia que mereceram o parecer favoravel do Conselho Pedagdgico e aprovagdo pelo

Conselho Geral.

A Administragdo analisou ambos os contratos de autonomia propostos, envolveu-se na sua
negociagao e assinou os mesmos com o Agrupamento. Assumiu assim um papel de regulagéo,

de mediagdo, de orientagdo e de apoio ao processo.

O Ministério da Educacdo e Ciéncia comprometeu-se, genericamente, na atribuicdo de
recursos docentes e no apoio financeiro, particularmente no aumento do crédito horario para

reforco de projetos pedagdgicos e/ou para transformacio em equivalente financeiro.

O papel do nosso Agrupamento foi central na concegéo, na implementacdo e na avaliagdo do
primeiro contrato de autonomia e continua a ser no ambito do desenvolvimento do segundo

contrato.
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Localmente verificou-se a sensibilizacdo e mobilizacio dos varios intervenientes da
comunidade educativa para a participac8o ativa e critica no processo educativo, o que suscitou
um desenvolvimento de dinamicas organizacionais que contribuiram para a melhoria do

desempenho do Agrupamento.

O nosso Agrupamento transformou-se num lugar de construgdo social, de auto-organizagao,
de mobilizagdo e de “jogo dos atores”, de processos horizontais de maior articulagdo. Viveu-se

entre uma logica de (ter que) dar resposta ao controlo e uma logica emancipatoria.

Promoveu-se assim um certo aprofundamento do (auto)conhecimento do Agrupamento que
permitiu superar debilidades e sustentar o desafio e a missdo de continuar a querer

desenvolver um (novo) quadro de autonomia.

Criou-se conhecimento aprendendo com a nossa propria experiéncia, tendo ela mesmo a
faculdade de levar a cabo uma melhoria, com os educadores e professores, em certo sentido, a

serem agentes da mudanga.

3. O que foi interessante (vantagens) na nossa experiéncia do contrato de autonomia

A nossa representacéio sobre a experiéncia vivida permite-nos identificar algumas ideias chave

que geraram impacto na vida escolar do nosso Agrupamento.

Assim, o contrato de autonomia tem sido um instrumento promotor do desenvolvimento
organizacional. O servico publico de educagio melhorou. Adquirimos maior

autoconhecimento, crescemos.

Crescemos porque compreendemos como neste contexto ganha particular evidéncia e
pertinéncia o processo de autoavaliacdo das escolas/agrupamentos, como ferramenta da
qualidade e instrumento de consolidacdo da autonomia da propria escola ao permitir
(re)visitar a sua estrutura organizativa, as suas praticas, os seus modelos operacionais, refletir
sobre o proprio conceito de educagdo subjacente ao ato de ensinar, por forma a promover
uma cultura de gest8o da qualidade na prestacdo da educac8o, com vista a obtencio de um

maior e melhor sucesso educativo.

A forte aposta e adeso do nosso Agrupamento a experiéncia de autoavaliagio exemplifica o
reconhecimento, por parte dos atores educativos, da fungdo que esta tem no desenvolvimento
das organizagdes escolares e dos seus profissionais, bem como a emergéncia da ideia de que
para haver qualidade é indispensavel a implementac3o e o desenvolvimento de mecanismos

de regulacdo. S6 assim sera possivel aferir o grau de concretizacdo dos objetivos e metas de
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uma organiza¢8o. E, assim, cresce-se. Ganha-se autonomia. E, ha (também) aprofundamento

da autonomia.

Crescemos porque (auto)desafiamo-nos — a autorregulacio passou a ser uma ambigiio e um

compromisso publico, ndo s6 uma exigéncia legal.
Implementamos uma cultura de avaliag8o.

Concomitantemente, melhoramos a comunica¢8o, estabelecemos metas de qualidade e

melhoria e procuramos mudanca de praticas e procedimentos.

Apostamos na autoavaliacdo como um instrumento ao servigo da melhoria continua da

organiza¢do, indutora de mudancga e que da sustentabilidade dos resultados da organizagdo.
Podemos dizer que em certo sentido o contrato de autonomia foi, tem sido uma mais-valia.

Vimos outorgadas algumas competéncias em varias areas (Organizac8o Pedagdgica, Gestdo
Estratégica; Gest8o Financeira e Administrativa; Gest8o de Recursos Humanos; Gest3o de

Recursos Patrimoniais).

No entanto, os ganhos externos podiam ter sido (bem) maiores. Materializaram-se (pouco) no

ambito dos recursos humanos, recursos financeiros e recursos materiais.

Os ganhos maiores foram essencialmente internos. O simbolismo do reconhecimento pelo
Ministério da Educac8o e Ciéncia da capacidade do nosso Agrupamento em desenvolver um
contrato de autonomia foi importante pois motivou a comunidade para uma maior
consolidagdo do orgulho no sentimento de pertenca & sua comunidade. Também o
reconhecimento interno (e externo) da coeréncia e sustentabilidade da nossa organizagio
pedagogica e das nossas praticas educativas e organizacionais, assentes numa matriz

identitaria propria, foi uma mais-valia.

Os ganhos repercutiram-se ainda por via das estratégias de desenvolvimento e de melhoria

implementadas, da necessidade de cumprimento das metas mensuraveis.

A melhoria dos resultados escolares, o aprofundamento de uma cultura de exigéncia, rigor e
responsabilidade, de regulagdo, controlo e prestagdo de contas, uma maior visibilidade,
confianga e responsabilidade dos intervenientes e do Agrupamento foram igualmente aspetos

com impacto positivo no nosso Agrupamento.
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4. Os constrangimentos sentidos na nossa experiéncia do contrato de autonomia

Entre os fatores limitativos da concegdo, operacionalizagdo e desenvolvimento do contrato de
autonomia destacamos a proliferacio de documentos legais e a regulamentac3o aplicavel a
rede escolar, aos recursos humanos, a gesto dos recursos materiais e a gestdo orgamental,

bem como diferentes visées do conceito de autonomia e da sua operacionalizagdo.

Do mesmo modo, o facto do poder central nio abdicar de uma forte presenga
regulamentadora, gerando um caudal excessivo de regulamentagdo do sistema escolar e o
quadro normativo-juridico vigente demasiado centralizado limitaram igualmente a ac3o local

no ambito do nosso contrato de autonomia.

Também se identificaram alguns constrangimentos, a saber: n3o cumprimento dos
compromissos por parte da tutela; processo de recrutamento dos docentes contratados;
parcos recursos administrativos; o nosso Agrupamento ndo se tornou local (desejado) de
decisdo nas varias areas previstas no contrato programa; o (n3o) acompanhamento do

contrato programa.

5. E se comegassemos agora o processo, o que mudariamos?

E nosso entendimento que, se hoje propuséssemos ou nos fosse proposto a assinatura do
contrato de autonomia, o processo deveria ter outros contornos, seguir outra metodologia,

sustentar-se em outros procedimentos.

Até por isso mesmo, valeu a pena termos feito este percurso desde 2007 em torno do contrato

de autonomia.
E como sempre temos dito, o CAMINHO FAZ-SE, ... CAMINHANDO!!!

Assim, em jeito de reflex8o, consideramos fundamental que num proximo futuro, de modo a
melhorar o processo de negociagdo, contratualizagdo, implementagdo e desenvolvimento da
autonomia, assente em dispositivos que promovam a capacita¢do das escolas/agrupamentos

para o exercicio da mesma, deve ter-se em consideragio o seguinte:

a) Um quadro orientador da autonomia das escolas/agrupamentos genérico e flexivel,

evitando-se uma regulamentagdo excessiva, complexa e limitativa.

b) Os requisitos fundamentais para a celebragdo dos contratos de autonomia, devem
continuar a ser a adog3o, por parte das escolas/agrupamentos, de dispositivos e

praticas de autoavaliagcdo, a avaliacdo das escolas/agrupamentos no ambito do
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Programa de Avaliagdo Externa das escolas e ainda, a elaboragéo e aprovagdo de um
plano de desenvolvimento da autonomia que vise melhorar o servico publico de
educagdo, potenciar os recursos da unidade de gestdo e ultrapassar as suas

debilidades, de forma sustentada.

C) A contratualizagdo da autonomia deve ser objeto de um contrato programa, que
promova solug8es mais abertas, proprias e autonomas, ajustadas a caracterizagio
sistémica de cada escola/agrupamento, abandonando-se 0 modelo de matriz unica e

universal de contrato de autonomia.

d) A autonomia da escola/agrupamento deve exercer-se através de competéncias
proprias em varias areas/dominios. Assim, no contrato-programa a celebrar devem
ficar plasmadas as margens de autonomia em areas/dominios como a organizagdo
pedagogica, a gestdo curricular, a gestdo de recursos humanos, a gestfo estrateégica,

a gestdo patrimonial, administrativa e financeira.

€) No contrato-programa devem figurar de forma clara os objetivos operacionais, com
uma descri¢cdo das metas que a escola/agrupamento pretende atingir numa ou mais

areas/dominios, os compromissos, as solu¢8es e os resultados previstos.

f) A duracdo do contrato, acompanhamento e monitorizagdo do mesmo, reformulagdo

e condi¢8es para eventual renovac8o devem também constar do contrato-programa.

6. Conclusdo

Na linha de Formosinho e Machado (2000: 104-105), sentimos que as efetivas politicas de
descentralizagdo continuam (a ser) adiadas. A contratualizagdo da autonomia tem sido um
processo progressivo ainda que lento. Em certo sentido, descontinuo e fragmentado, ao sabor
das mudancas de ministros e de equipas governamentais, sem correspondéncia entre o
movimento para a autonomia das escolas e a alteragdo significativa das politicas de
Administracdo da Educagdo (ibidem). Como bem referem Formosinho e Machado (ibidem) “a
insipiéncia de muitas praticas de autonomia tem a ver com o facto de ainda n3o se terem
alterado significativamente os dois pilares de qualquer organizacdo que sdo a gestdo dos

recursos humanos e a gestdo financeira”.

No entanto, como ja anteriormente salientamos, de pouco adiantara continuar a desencadear
mudangas na administracdo da educagdo se estas seguirem o paradigma da “autonomia

decretada”, isto €, se as mudangas continuarem a basear-se na mudanca da norma juridica.
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A Escola, enquanto centro das politicas educativas, tem de construir ela propria a sua
autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e potencialidades, da

e pela sua responsabilizag8o propria.

Esta abordagem remete-nos ent8o para a necessidade de procurar os possiveis sentidos do
reforco da autonomia das escolas, sendo que, para isso, é preciso contar com uma nova

atitude da administragdo central, regional e local.

O nosso olhar reflexivo sobre todo este processo diz-nos ainda que se verificou por parte da
Administracdo Escolar uma mudanga orientada para uma regulagdo pelos resultados.
Procurou-se aumentar a eficacia das escolas, raz8o pela qual surge a necessidade da avaliagio
pelos resultados, sendo que a eficacia de um processo de autonomia, esta intimamente
dependente de um processo de responsabilizacio e de compromisso. A autonomia foi
considerada pela Administragdo Escolar como um instrumento e processo que permite a

moderniza¢do administrativa das escolas, o que implica mecanismos de regulagdo e controlo.

No entanto, importa reconhecer que, quanto mais regulado for o sistema, mais o trabalho dos
educadores e professores se formaliza; quanto maior for o controlo externo exercido sobre a

organizagao escola, mais centralizada e formalizada tende a ser a estrutura.
A autonomia pedagdgica foi pouco valorizada.

Parece ser um aspeto preponderante a considerar num novo quadro da autonomia,
nomeadamente na gestdo da oferta de cursos (por via da articulacdo a nivel municipal e do
planeamento da rede escolar), na gest8o do curriculo (dar as escolas margem para enriquecer
esse curriculo como resposta as necessidades locais), na gestdo das turmas (se se alterar a
formula de financiamento sera possivel ser a escola a definir o numero de alunos/turma) e na
gestdo das aprendizagens (que ndo pode ser deixada a responsabilidade exclusiva do

professor, mas sim orientada para o trabalho articulado ao nivel disciplinar).

Partindo do entendimento que a escola autonoma é a que presta um servigo publico de
qualidade a que se associa a prestac8o de contas, sdo pois varios os desafios que se colocam
hoje a Escola. Um deles, inquestionavelmente, visa o compromisso, ao servigo do refor¢o da
confianca na qualidade do servico publico de educacio e, com ele, o reconhecimento da
importancia que a Escola ocupa no plano do desenvolvimento cultural, social e econdmico do

pais.

Tal desafio deve consubstanciar-se num processo de devolugo / atribuico de competéncias,
que, suportada num quadro legal, confira efetivamente uma real autonomia pedagdgica,

administrativa e financeira as escolas.
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Por fim, parece emergir a necessidade do poder politico e a Administragio Escolar passarem a
encarar a autonomia das escolas numa base de confianca, sem por em causa a sua capacidade
para desenvolverem autonomamente os seus projetos educativos. O desafio essencial prende-
se, entdo, com a indispensavel e real criacio de condi¢des para que as escolas possam
sustentar a coeréncia dos seus percursos, gerando climas de motivac3o e de vontades para

construir escolas verdadeiramente autonomas.

Caso contrario, na linha do que argumenta e bem Barroso (2012), a “autonomia” continuara a
ser uma ficcdo, na medida em que raramente ultrapassa o discurso politico e a sua aplicagdo
estara sempre longe da concretizaco efetiva das suas melhores expetativas. Ou, ainda,
segundo o mesmo autor (2004, 50), a autonomia passara a ser uma “mistificacdo” por
legitimar os objetivos de controlo da Administragdo e ndo por “libertar” as escolas e promover

a capacidade de decis8o dos seus org8os de gestdo.
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