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Resumo

Partindo da experiéncia decorrente da implementaifidDecreto Legislativo
Regional n°® 21/2006/M que adaptou a Regido Aut@dm Madeira o0 modelo nacional
consignado no Decreto-Lei n® 115-A/98, pretendeesa este trabalho averiguar qual a
percepcéo que os Presidentes dos Conselhos Exastiirectores tém relativamente ao
exercicio, areas e grau de autonomia das escotaseogino secundario desta Regido
Auténoma.

Utilizando uma metodologia de caracteristicas tptalas e quantitativas,
recorremos a pesquisa documental, ao inquéritogpestionario e a entrevista como
instrumentos de investigacao.

Este trabalho é constituido por duas partes.

Na primeira, dedicada a fundamentagéo teodricaievda literatura, pretende-se
acompanhar a evolucao e afirmacgédo da autonomingarde sistemas de administracado
centralizados e burocratizados que foram dandor laglmrmas mais descentralizadas e
abertas a participacdo dos cidaddos. No dominiediacdo, a descentralizacdo e a
autonomia ganharam expresséo a partir da décalé de Século XX, que por forca da
legislacéo publicada inicia um periodo marcadouordiscurso que realca as virtudes da
gestdo centrada nas escolas, num percurso, pom@mp ginear, onde sobressaem as
contradi¢cdes entreaecretadce oconstruido

A segunda parte deste trabalho, dedicada a paitearpermite-nos concluir que
globalmente as escolas da Regido sao vistas pelss residentes/directores como
bastante autonomas, sentindo-se mais autonomidomoios Estratégico, Organizacional
e Pedagdgico e menos autonomia nos dominios Clami¢tinanceiro e Administrativo. O
refor¢co da participacdo da comunidade, maior portsgno do Conselho da Comunidade
Educativa e das estruturas de gestdo intermédiamemaior aproveitamento das
potencialidades da legislacdo, sdo aspectos a maelma implementacdo do modelo

regional de administracéo e gestédo das escolas.

Palavras-chave: Autonomia, participacéo, descerdagio, comunidade.



Abstract

We started this thesis bearing in mind the expemalemodel implemented
according to the “Decreto Legislativo Regional, 2I/2006/M” (regional act), which
adapted to Regido Autbnoma da Madeira the natiommalel defined in “Decreto-Lei n°
115-A/ 98”. This way, our main goal, in doing tliesis, is to be aware of and study the
perception the school principals have, in what fdlleowing items are concerned: The
practice, areas and several degrees of autononty sdwol of the secondary system
possess in this region.

Our methodology was based on qualitative and quadive characteristics. Our
investigation tools are as follow: research ontexgsdocuments, quiz surveys and finally
personal interviews.

This thesis is a two-part based project:

The first part, which is dedicated to studying #wailable literature, has, as main
objective, to accompany the evolution and the imgetation of autonomy. So, it is clear
that, at first, the political systems were moredawrcratic and centered in the governmental
power and, slowly, they evolved to more decentealiand opened systems, embracing
the participation of citizens. As far as educatisnconcerned, the decentralization and
autonomy have been important after the eightie&' @htury). This happened because,
due to published laws, this time is marked by aespethat enhances the virtues of a
school-centered administration. However, the foldwath is not very straight and there
are contradictions around the words “decretado” ‘@odstruido” (what is defined by law
and what is actually done).

The second part of this thesis is dedicated tgthetical aspects. It allowed us to
conclude that, in general, the secondatyools of Madeira are seen and analyzed by their
principals as being fairly autonomous. The strategiganizational and pedagogic aspects
are the ones, where the autonomy is most perceivad.way, there is less autonomy in
the curricular, financial and administration aspedthere are some items that must be
improved in the Regional legal model of Adminiswatand School Management such as:
a greater involvement of the community where thestis inserted, a bigger leading role
of the Educational Community Council and other nredsichool structures and laws that

must be used the best way to serve everyone’ssiteand the schools’ reality.

Key words: Autonomy, participation, decentralizaticommunity
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Resumé

A la suite de l'expérience d’implémentation du dedégislatif régionale n °
21/2006/M qui a adapté a la Région Autonome de Mat® modele national consacré
dans le décret-loi n ° 115-A/98, I'objectif de eedtude a été d"enquéter la perception que
les Présidents des Conseils Exécutifes/Directentsde I'exercice, des domaines et du
degré d'autonomie des écoles de I'enseignememnidaio® de cette Région Autonome.

En utilisant une méthodologie de fonctions qualied et quantitatives, les
instruments de recherche s'appuient sur la recheddtumentaire, sur l'enquéte par
questionnaire et sur l'interview.

Ce travail se compose de deux parties.

Dans la premiere, consacrée aux raisons théorigwsssion de la littérature, nous
surveillerons le développement et l'affirmation Keutonomie, a partir de systemes
centralisés et bureaucratiques de I'administrationont été remplacés lentement par des
systemes décentralisés et ouverts a la partioipdes citoyens.

En matiére d'éducation, la décentralisation ettdiammie sont de plus en plus
remarquées depuis les années 80 d§"™KXiecle, qui, en grace a la législation publiée,
commence une période marquée par un discours gligse les vertus de mettre |'accent
sur la gestion axée sur les écoles, dans un paictautefois, peu linéaire, ou nous
pouvons voir la contradiction entre ce qui estrédians la loi et ce qui se passe dans la
réalité.

La deuxieme partie de ce travail, consacrée a faeparatique, nous permet de
conclure que, globalement, les écoles de la Régont considérées par leurs
présidents/directeurs comme bien autonomes, agqrdrteption de plus d'autonomie dans
les domaines stratégique, organisationnel et péjiqge et moins d'autonomie dans les
zones du curriculum, des finances et de lI'admatisin.

Un renforcement de la participation de la commudautn réle accru du Conselil
Communautaire de I'Education et d'autres strustdeel'école et une meilleure utilisation
du potentiel de la loi, sont des aspects a amélidags la mise en oeuvre du modele

régional d'administration et de gestion des écoles.

Mots-clé: autonomie, participation, décentralisaticommunautée.
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Resumen

A la luz de la experiencia resultante de la apil@aalel Decreto Legislativo
Regional n® 21/2006/M, que adapt6 a la Region Aantande Madeira el modelo nacional
portugués consignado en el Decreto-Ley n°® 115-A&S8,pretende con este trabajo
investigar cual la percepcion que los presidentedod Consejos Ejecutivos/Directores
tienen en relacion a la practica, areas y nivehutenomia de las escuelas secundarias de
esta Region Autébnoma.

Con recurso a una metodologia de caracteristicafitativas y cuantitativas,
usaremos como instrumentos de analisis la invesfigadocumental, la encuesta por
cuestionario y la entrevista.

Este trabajo se compone de dos partes.

En la primera, dedicada a la teoria/revision wediura, se pretende acompanar el
desarrollo y la afirmacion de la autonomia con baisdos sistemas de administracion
centralizados y burocraticos que fueron sienddtaidsts por formas mas descentralizadas
y abiertas a la participaciéon de los ciudadanos.

En el dominio de la Educacion, la descentralizagida autonomia se volvieron
relevantes en la década de ochenta de siglo XX,dgiedo a la legislacion publicada, da
lugar a un periodo marcado por un discurso queagalas virtudes de la gestion centrada
en las escuelas, pero, sin embargo, de una manewlipeal y que deja a descubierto
contradicciones entre kiecretadoy lo construido

La segunda parte de este trabajo, de caracteriqamanbs permite concluir que,
globalmente, las escuelas de la Regidén son ensaptesus presidentes/directores como
instituciones bastante auténomas, siendo su aufenomis evidente en los dominios
estratégico, organizacional y pedagdgico. Conci@laa las areas de lazurricula,
finanzas y administracion la autonomia es menor.

El refuerzo de la participacion de la comunidadad¢tuacion mas marcante del
Consejo de la Comunidad Educativa y de las esiragtde gestion intermediarias vy,
todavia, el mejor aprovechamiento de las potenlcdés de la ley son cuestiones que
deben ser mejoradas en la aplicacion del modelonalgde administracion y gestion de

las escuelas.

Palabras clave: autonomia, participacion, desderacadon, comunidad.
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Introducao

Se a crise dos sistemas educativos e a necessidadeplementar reformas é
um lugar-comum ha j4 algumas décadas, ndo podeonésheixar de realgcar que hoje
vivemos um periodo particularmente conturbado reodju respeito a Educacéo.

A crescente massificacdo do ensino que se opepautia da década de 70 do
séc. XX, a necessidade de uma cada vez maior f@ordecorrente da transformacéo e
desenvolvimento do mercado de trabalho, da econamiaparecimento de novos tipos
de profissbes, o0 incremento avassalador das n@@mlbgias da informacdo e
comunicacao, os efeitos da globalizacdo, a afirmalgi uma cultura consciente dos
seus direitos e fortemente reivindicativa, a nedade de um crescente controlo das
despesas publicas de um Estado que viu cresceeerasth 0S Seus cCompromissos, a
exigéncia de um maior rigor na gestao das coisblcpg, o surgimento do New Public
Management, a necessidade de a Administracdo RuUbbestar contas ao
cidadao/cliente...sdo alguns dos aspectos que exigiram ao Estados esistemas
educativos dos mais variados paises, a tomada diglasegue vao ao encontro de uma
nova gestdo mais rigorosa, mais criteriosa, magqupada com a qualidade e a
satisfacao dos cidadaos.

Por outro lado, o fracasso dos sistemas de ensitenfente centralizados abriu
as portas a um novo modelo de gestdo mais atestc@uextos educativos, mais
preocupado em estar proximo dos cidaddos, comecanganhar forca a ideia da
descentralizacdo, da autonomia e da participaci@aaunidades locais nas questdes
da educacéo.

E sobretudo a partir dos anos 80 do séc. XX, qu@amso por todo o0 mundo e
também em Portugal, se generaliza a utilizagdootosito de autonomia associado a
gestdo dos estabelecimentos de ensino, entendida acompeténcia dada as escolas
para poderem decidir sobre um crescente numero sdantoas, em funcdo do
enquadramento legal em vigor. A autonomia passaera os instrumento mais
determinante que as escolas tém a sua disposicag@pderem responder, em funcao
dos seus contextos, das suas condi¢des, das siasOesn dos seus publicos, aos
desafios dos novos tempos. O modelo centralizag®idgva 0 mesmo tipo de respostas
as escolas que se queriam iguais, para alunos @uaretendiam idénticos, com
curriculos geridos da mesma forma a partir de wtadie centro de decisdes, foi dando

lugar, pelo menos nos textos legislativos, a umoonmodelo que valoriza as diferencas



em funcdo dos diversos contextos educativos e Iég@os, numa logica de
interdependéncias, relagbes e compromissos entv@rms actores com interesses na
Escola.

Em Portugal, a publicacdo da Lei de Bases do Sssteducativo (Lei n® 46/86)

e do Regime de Autonomia das Escolas (Decreto-1.dBf89), sdo os marcos a partir
dos quais se langcam as bases de um novo modehtinderistracdo das escolas, onde o
termo autonomia passa a ter um lugar central.

Surge entdo um conjunto de estudos de investigagiwetudo a partir dos
nucleos de Ciéncias da Educacao das Universidadeéssbloa, do Minho e de Aveiro,
gue colocam na agenda os temas da administracéacaiual e em particular a questao
da autonomia das escolas.

A nivel nacional, o Decreto-Lei n° 172/91 (aplicamho regime experimental em
algumas escolas) e mais tarde o Decreto-Lei n°Al98; passam a decretar a
autonomia e o0s contratos de autonomia como 0 msitd que cada escola deve
utilizar para dar resposta aos crescentes desidioseio em que ela se insere. Sendo a
autonomia um processo faseado em que serdo ca¥eriescola niveis de competéncia
e responsabilidades acrescidas em fungédo da capaaittmonstrada, podem celebrar-
se contratos de autonomia entre a escola, o Misté Educacdo, a administracao
municipal e outros eventuais parceiros interessamltde se fixam 0s objectivos e se
definem as condicbes que viabilizam o desenvolvimeto projecto educativo
apresentado pela escola (art. 47° e 48° do Dekeetn? 115-A/98). Os contratos de
autonomia, as fases do processo de desenvolvintentautonomia, a proposta de
contrato, a andlise das candidaturas, a celebragiocontrato, a coordenacao,
acompanhamento e avaliacdo do processo de cofitatd@® da autonomia, séo
objecto de uma apresentacédo detalhada ao longartio%7° a 53° do Decreto-Lei n°®
115-A/98, prova da importancia que o legisladdbatira estas matérias.

Apesar deste enquadramento legal, o exercicio ten@mia nas escolas, fruto
de varias vicissitudes, ndo tera produzido os axfedesejaveis, pelo que, com a
publicacdo do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Ajué institui 0 mais recente regime
juridico da autonomia, administracdo e gestdo daxolas, pretende-se
fundamentalmente a constituicao de liderancasda@t® reforco da participacdo das
familias e das comunidades na direccdo estratadpcascola, entendida como o
estabelecimento a quem é confiado o servico publec@ducacdo. Com o reforco da

autonomia, pretende-se um maior envolvimento dauoistade na causa publica da



educacéo, sendo a escola responsavel pela baacghii dos recursos colocados ao seu
dispor, devendo por isso prestar contas de forraasparente a comunidade e
empenhando-se numa melhoria constante dos sedegeducacéao prestados.

Na Madeira, com a publicacdo do Decreto Legislaftegional n° 4/2000/M de
31 de Janeiro, da-se inicio aos modelos de aut@n@dministracdo e gestdo de cariz
regional, passando a partir de entdo a ndo seasglicaqui os modelos nacionais.

O regime de autonomia, administracdo e gestdo dtabaedecimentos de
educacao e de ensino publico da Regido AutononMadizira, aprovado pelo Decreto
Legislativo Regional n° 21/2006/M de 21 de Junletyamente em vigor, estabelece no
seu preambulo que se deve abandonar a mera téengestao que executa as decisdes
superiormente tomadas, reforcando a descentratizdgdadministracdo educativa e
consequente autonomia das escolas, numa perspdetidacidir “com e néo sobre”,
sublinhando assim os principios democréaticos ddicfecdo e de exercicio de
cidadania critica (Preambulo do Decreto LegislaRegional n°® 21/2006/M).

E neste diploma que se estabelece que a autonomia

€ o0 poder reconhecido a escola pela administrac@ocativa de tomar
decisdes nos dominios estratégico, pedagogico, rastrativo, financeiro e
organizacional, no quadro do seu projecto educateraem funcdo das
competéncias e dos meios que lhe sdo consignadesemnmos do Decreto-
Lei n° 43/89, de 3 de Fevereiro. (Decreto Legis@tiRegional n°
21/2006/M, art. 3°, n° 1)

E portanto neste contexto que este trabalho sesinggeriguar em que medida
os diplomas regionais de autonomia, administragges&io das escolas tém potenciado
a autonomia das escolas e em que sentido os Rresdelos Conselhos
Executivos/Directores, enquanto actores privileggadque no seu dia-a-dia se
confrontam com a necessidade de tomar decisbesueniaescolhas, sentem a escola
como espaco de autonomia ao servico das comunidadesque se inserem.
Considerando que a autonomia politica da regido ¢elo espaco de crescentes
reivindicacdes face ao poder politico do pais, & @@tonomia das escolas € apresentada
nos textos legislativos, nacionais e regionais, @am instrumento ao servico das
comunidades educativas para garantir um servigicoutbe educagdo mais adequado,
mais participado, mais proximo dos seus principaisressados, em que medida tem
sido essa a realidade e como é ela sentida ndsepetas pessoas que desempenham o

cargo de maior visibilidade e lideranca.



Assim, partindo da percepcdo que os dezasseisdenéss dos Conselhos
Executivos/Directores das escolas com ensino séciandia Regido tém do exercicio da
autonomia nas suas escolas, pretendemos no fuedgwar se o sentimento que existe
€ de uma efectiva autonomia ou se ela ndo passeeretorica, apenas presente nos
discursos e nos preceitos legislativos. Saber eendgminios se sente mais ou menos
autonomia, em que é&reas se reivindica o seu refouca sua limitacdo, e se essa
autonomia € vista como uma estratégia de gestén@akna escola de hoje. E como a
autonomia € um conceito relacional marcado porrdefgendéncias diversas, sera
também interessante saber como é que a AdministrBd@icativa Regional vé o
exercicio da autonomia pelas escolas que tutefesfjuisa documental, o inquérito por
questionario e a entrevista serdo aqui os instrtoeeate investigacao privilegiados.

Para um cabal esclarecimento desta probleméatiddiwise este trabalho em
duas partes distintas. A primeira é constituida4aeapitulos, sendo o primeiro deles
dedicado ao esclarecimento das varias dimensdegjuEma autonomia pode ser
entendida, assim como a sua fundamentacao, deerafifasofico-politico, recorrendo
a trés autores, entre 0os muitos possiveis: Kaatalautonomia da vontade, Tocqueville,
A. e a democracia liberal e Mill, J.S. e a liberelad

No segundo capitulo apresenta-se o0 percurso quievese uma administracao
publica heteronoma e centralizada, de caractassiicoprias de uma Administracéo
Classica e Burocratica, passando pela administrpgébca do Estado Democrético
descentralizado, marcada pela teoria da Contingénpelo Desenvolvimento
Organizacional e pela Adhocracia, até a nova adtnagdo publica de um Estado
liberalizador e regulador.

O terceiro capitulo ocupa-se da analise dos pimsfolitico-administrativos da
administracdo e da educacdo no pos-25 de Abrilseptes na Constituicdo da
Republica Portuguesa (1976), na Lei de Bases densisEducativo, no regime de
autonomia das escolas, nos diplomas dedicados &rnipagcdo da administracao
publica em geral e na autonomia politica da RAM.

No quarto capitulo apresentam-se as teses dogawjoe no contexto nacional
mais se tém destacado na reflexdo e defesa dacautowlas escolas e que estdo na
origem dos varios modelos de autonomia, admintrag gestdo que se tém vindo a
publicar e aplicar, quer a nivel nacional, queiaiegl e que aqui merecem uma breve

apresentacao.



A segunda parte deste trabalho é dedicada a patiegy) onde se apresenta o
tema/problema a investigar, sua justificacdo, dives a atingir, op¢cdes metodoldgicas

e resultados alcancados.
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1 — Autonomia: Em busca de uma fundamentacao

1.1- O que é a autonomia

O conceito de autonomia encontra-se habitualmessgecado a capacidade de
exercer o poder e de tomar decisdes num quadribeleldde e responsabilidade, no
ambito de um contexto organizativo mais abrangantgual se esta associado numa
relacdo complexa de interdependéncias e a queenssgue prestar contas.

Etimologicamente, e partindo dos vocabudagos (por si s6) enomos(lei ou
territorio), o termo remete-nos para a ideia de-giverno, a capacidade de as pessoas
ou organizacgdes se governarem, ndo num contextoddpendéncia mas de liberdade,
responsabilidade e cooperatao

Num sentido juridico, entende-se por autonomia depale auto-regulagéo,
faculdade de estabelecer as normas, traduzinda-sdribuicdo a 6rgdos regionais de
poderes de natureza legislativa, executiva ou igidioum quadro de descentralizagéo
de poderes sem pdr em causa a unidade nacional.

Para Canotilho, G. e Moreira, V. (2007: 197) a aatoia, associada a
soberania, € a capacidade de se dotar das suampndprmas, da sua prépria ordem
juridica (a comecar pela Lei Fundamental).

No mesmo sentido se pronuncia Amaral, D. F. quaekdivamente ao dominio

juridico-administrativo afirma que

7

A administracdo autonoma € aquela que prosseguereisses publicos
préprios das pessoas que a constituem e por issdirgge a Ssi mesma,
definindo com independéncia a orientacdo das suetsvidades, sem
sujeicdo a hierarquia ou a superintendéncia do Gooe (Amaral, D. F.,
1998:393)

! Diz a este proposito Barroso, J., (1997: 17): tBaeito de autonomia esta etimologicamente ligado a
ideia de auto-governo, isto é, a faculdade quendisiduos (ou as organizacdes) tém de se regerem
por regras proprias. Contudo, se a autonomia préssiberdade (e capacidade) de decidir, ela ndo se
confunde com “independéncia”. A autonomia é um edaaelacional (somos sempre auténomos de
alguém ou de alguma coisa) pelo que a sua acca®xeece sempre num contexto de
interdependéncias e um sistema de relacdes. (..Qté¢namia &, por isso, uma maneira de gerir,
orientar, as diversas dependéncias em que os dodizie 0s grupos se encontram no seu meio
bioldgico ou social, de acordo com as suas profeiss



No dominio da organizacdo e administracdo esc@ade entre os varios
diplomas legais publicados, encontramos no Decrpte consagra o regime de
autonomia das escolas a seguinte definicdo de @uian

Entende-se por autonomia da escola a capacidadesldleoracdo e de
realizacdo de um projecto educativo em beneficie dlunos e com a
participacdo de todos os intervenientes no procesdacativo. (...) A
autonomia da escola desenvolve-se nos planos alltpedagogico e
administrativo, dentro dos limites fixados por igec.-Lei n® 43/89, art. 2,°,
n°le3)

No diploma que consagra o Regime de Autonomia ¢&Getas Escolas a nivel
nacional, podemos encontrar uma definicdo maigadia e ambiciosa, certamente fruto
das experiéncias até entdo decorrentes:

A autonomia é o poder reconhecido a escola pelairddtracdo educativa
de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedamogdministrativo,
financeiro e organizacional, no quadro do seu pctjeeducativo e em

funcdo das competéncias e dos meios que |he estéigonados. (Dec.-Lei
n° 115-A/98, art. 3°, n° 1)

No mesmo sentido se entende a autonomia no regiemeautonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos deagihue de ensino publicos da
Regido Autobnoma da Madeira, estabelecido pelo Deckegislativo Regional n°
21/2006/M de 21 de Junho (art. 3°), actualmenteigor.

No mais recente modelo de autonomia, administragdgestdo das escolas
publicado, o Decreto-Lei n°® 75/2008 de 22 de Algpile no seu preambulo apresenta o
reforco da autonomia das escolas como um dos saondes objectivos, encontramos

ainda uma outra definicdo, englobando outras &eamensodes:

1 — A autonomia é a faculdade reconhecida ao agngrdo de escolas ou
a escola ndo agrupada pela lei e pela administrag@ocativa de tomar
decisbes nos dominios da organizacdo pedagogica, odganizacao

curricular, da gestéo dos recursos humanos, da acgécial escolar e da
gestao estratégica, patrimonial, administrativaireahceira, no quadro das
fungbes, competéncias e recursos que lhe estdbuatds. (Dec. Lei n°
75/2008, art. 8%, n° 1)

Embora o conceito seja mais utilizado na sua diagwnaridica, politica e
organizacional, encontramo-lo também com frequéassociado as ciéncias sociais e
humanas, nomeadamente nos dominios da psicoloigidilesofia.

No que a Psicologia diz respeito, a autonomia dnae® associada a
capacidade de a pessoa determinar a sua condupmssitvel apdés um processo de

interiorizacdo de regras e valores, construido nuetegdo dialéctica do sujeito com os



sistemas normativos vigentes numa sociedade, ertextonde pressdes sociais e
interdependéncids Depois de uma fase inicial de heteronomia em agieegras de
conduta sdo impostas a crianca e aceites sem dagadairitica, surge posteriormente a
fase da autonomia em que 0s sujeitos criam o sguriprsistema de valores, de regras,
de conduta, numa reciprocidade de relacbes erdireidnos formalmente iguais mas
com particularidades préprias (Doron, R. e Parg2601:99].

Também no dominio da Filosofia a autonomia se @&ssidbdaculdade de o
individuo se auto-determinar e ser o responsavas@ias ac¢des, merecendo Kant, |.
particular destaque pela importancia que atritatitanomia da vontade como condicao

necesséria do agir moral.

1.2 — Kant e a autonomia da vontade

Para a Filosofia, o conceito de autonomia ganhaitapcia crucial no dominio
da filosofia kantiana (séc. XVIIl) quando se prekerencontrar para a accdo humana
uma fundamentacao que liberte o sujeito das infli@drgue lhe s&o exteriores.

Saber se haveria um determinismo que condicionassBosSOs actos, quer
partindo das leis fisicas, quer da divindade, gBablema para o qual Kant pretende
encontrar uma resposta. Mas s0 dotado de autorpmderia 0 homem ser responsavel
pelos seus actos e pelas suas escolhas.

Partindo do principio de que s6 um conhecimentimmat formal poderia lancar
as bases de uma ética verdadeiramente universaleedas arbitrariedades e das
contingéncias dos fins materiais que presidem acacg ética kantiana ndo pretende
enunciar quais as regras de conduta, o que é oparaatido fazer, pois disso deve
ocupar-se o direito positivo. O que ele pretendaddntrar as maximas que presidem a
accao, os principios orientadores universalmentkdog para todo o0 sujeito,

independentemente das suas circunstancias.

2 “(Autonomia) designa o processo pelo qual um hopmmum grupo de homens, adquire ou determina

por si mesmo as suas proprias regras de condutap#cidade de autonomia resulta da interiorizagao
de regras e de valores, consecutiva a um processegbciacdo pessoal com os diversos sistemas
normativos de interdependéncia e de constrangiraesaktiais.” (Doron, R. e Parot, F., 2001: 99)

% Lembrando o contributo de Piaget, J. para FerreiraC. “a autonomia dos individuos, assim como o
seu desenvolvimento pessoal e social é o resultmlaum processo de accdo — reflexdo —
problematizacdo — interiorizacdo que implica arirdacdo /accdo / problematizacdo nos e dos
diferentes contextos de vida de cada sujeito, taslb dai uma modificacdo interna dos proprios
sujeitos, tanto mais rica quanto mais resultantentizracgdo fisica, cognitiva, social e cultural.”
(Ferreira, H. C., 2005: 63)



10

Comecando por fazer uma anélise do que anterioensenfiez para encontrar um
fundamento para a ac¢cdo humana (ética), Kant dansteguinte:

Se agora langarmos um olhar para trds sobre tod®®sforcos até agora
empreendidos para descobrir o0 principio da moralida ndo nos
admiraremos ao ver que todos eles tinham necessarite de falhar. Via-se
o homem ligado a leis pelo seu dever, mas nao \andaia de ninguém que
ele estava sujeito s6 a sua proépria legislacéo, @alesta legislacao seja
universal (...). (Kant, 1., 1995: 70)

Ora é nesta busca de um verdadeiro fundamentognsaimente valido e livre
de todos os condicionalismos, que a autonomia stog® o poder de o individuo se
governar a si préoprio, sendo a condicdo para quenégade possa atribuir-se a sua
propria lei, rompendo com todas as heteronomiast@uariam o homem dependente
de condicdes externas (Kant, I., 1995:77). Comafaivontade €, em todas as acc¢oes,
uma lei para si mesmgKant, 1., 1995:84) e assim ela afirma-se totalmdntre e

independente dos constrangimentos exteriores adau;j

Que outra coisa pode ser, pois, a liberdade daadatsendo autonomia, i.
e., a propriedade da vontade de ser lei para simags(Kant, 1., 1995: 83-
84)

Autonomia, vontade e liberdade associam-se ent@ogaaantir os fundamentos
de uma ética que centra no homem a capacidade atellmsgér a si mesmo as leis que
devem orientar a sua accdo, rompendo com as e@itdaaristas que colocavam o
homem na dependéncia dos interesses proprios idas étateriais. Com efeito, estas
éticas materiais regem-se pelo principio da hetenim da vontade, onde o agir era
condicionado pelo desejo, inclinacdo, por fins goedem variam de acordo com 0s
sujeitos. Por outro lado, € pela autonomia da \mntque se realiza a liberdade,
tornando assim o homem independente das influémsitesnas, traduzindo-se numa
autonomia que encontra no sujeito o principioj gue deve presidir a sua ac¢ao e a de

todo o ser racional, sendo por isso universalméilida.

O principio da autonomia é portanto: ndo escolhen& de modo a que as
maximas da escolha sejam incluidas, simultaneameoteyuerer mesmo,
como lei universal (Kant, I., 1995: 77)

Embora orientada para o campo da ética, esta riga@mtonomia associada a
liberdade ndo deixa porém ter particular relevamciadominio da liberdade civil ou
social. S6 quando o centro da decisdo esta notgsug quando é o individuo a
encontrar em si 0 fundamento para as suas decigdgsie poderemos falar em

autonomia, em liberdade, em responsabilidade.
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Estas reflexdes de Kant acabar&o por ter influéheferminante nas varias areas
das ciéncias humanas, nomeadamente no dominidésasas juridicas e politicas.

1.3 — Alexis de Tocqueville e a democracia liberal

E sobretudo a partir da Revolugdo Francesa, manmoniornavel na
reorganizacao e reparticdo do poder politico quealad as bases do chamado Estado de
Direito, assente no principio da separacdo de pederde subordinacdo a lei, que
encontramos um conjunto de preocupacoes e reflex@poderemos considerar estar
na origem da actual nocdo de autonomia. Os ideaidibitrdade, igualdade e
fraternidade transformaram uma sociedade estaddic € hierarquizada num
igualitarismo que teve como consequéncia uma prnsfinda de autoridade. Por isso,
esta crise da organizacdo social provocada pelaggacao da aristocracia feudal,
tornou possivel uma recentralizacdo do poder e diaingstracdo, como forma de
impedir a ruptura do tecido social.

A Revolucéo Francesa, apesar dos ideais aprega@msieixa de perpetuar um
certo modo de entender e exercer o poder, um paocoonsonancia com o chamado
Estado Absoluto. Na verdade, desde o séc. XVllsasse a uma crescente
centralizacao do poder que estende a todo o toriiéna organizacdo que expande 0s
servicos publicos e coloca representantes da cemoaodas as regides. Ora estes
principios reguladores e centralizadores n&o desegm com a revoluc&o

Alexis de Tocqueville e John Stuart Mill sdo do@s ¢ensadores do séc. XIX
gue contestam esta concentracdo demasiada de poéstado, mesmo quando ela se
faz no ambito do chamado regime democrético, péis @ raro acontecer que no
respeito pela vontade das maiorias se limitam wmsto$ e liberdades dos individuos.
Estes dois pensadores sdo associados habitualaerieeralismo, entendido como

sendo

* “Em Franca - sobretudo pela m&o de Richelieu, Xi§é e Colbert — consolida-se o Estado moderno,
assente na centralizacdo do poder politico e adtrativo e na organizacdo e expansao dos grandes
servicos publicos nacionais. (...) Por todo o teridgtésdo espalhados os intendentes, poderosos
delegados e representantes da coroa em cada tégidaral, D. F., 1998:67)

® Para uma melhor compreenséo e contextualizacéibetalismo, refere Ferreira, H. C. : “Radicando na
reivindicacao da autonomia e da liberdade indiviglandadas na autonomia civil, racional, moral e
religiosa do ser humano, legada pela emancipac@ascentista, mas reclamando-se também
representante ideolégico do egoismo e dos inteygmsprios ao estado de natureza, que Hobbes,
Locke, Rousseau e Kant quiseram conciliar com ecésgio civil e a fundag¢do do Estado Moderno, o
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Essencialmente uma doutrina dedicada a proteccds doeitos do

individuo a vida, a liberdade, a propriedade e aqira da felicidade. O
governo € necessario para proteger esses direibogs também pode
ameaca-los, sendo portanto essencial precaver ailpiidade de o governo
os infringir. ( Plattner, M. F., 2001: 56)

Esta desconfianca face aos poderes do Estado, mesyso regimes
democraticos, suscita em Tocqueville, A., (sd:1013eguinte comentari€€onsidero
como impia e detestavel esta maxima: que em madérigoverno a maioria do povo
tenha todos os direitos

Ora esta organizagéo e concentracao do poder tm arigem bem antes da

revolucdo. Lembra Tocqueville que

No séc. XVIII a administracdo publica era ja (...)itawcentralizada, muito
poderosa, prodigiosamente activa. Sem cessar, ebdliava, impedia,
permitia. (...) Influia j& de mil maneiras, ndo apsn@ conduta geral dos
assuntos, mas no destino das familias e na videagei de cada homem
(Tocqueville, A., 1989:10)

Ora esta centralizacdo do poder que mais facilmesgeciariamos aos regimes
de tipo absolutista, ndo desapareceu com a rewmlygdis elaem nada tendeu a
perpetuar a desordem (...) mas antes fazer crespader e os direitos da autoridade
publica (Tocqueville, A., 1989:35).

Na verdade, a evolugcédo dos regimes politicos e @onsomo a concentracéo de
poder se foi fazendo, permite-nos verificar queuantp os individuos e as suas
organizacées iam perdendo poder e influéncia, elmeatava e concentrava-se
proporcionalmente no governo e no poder politiaac(eville, A., sd.:11).

Se no Antigo Regime, apesar do poder absoluto dratigado, ainda
encontravamos formas de lutar contra os abusos gesier, com protagonismos que se
podiam encontrar nas varias instituicdes do cleta aobreza, com a Revolucéo todo o
poder parece concentrar-se no Estado, que sobaadeajgualdade de todos perante a
lei, vai aumentando e concentrando o poder quended®re todos.

Na verdade, a desagregacéo da aristocracia feadehminhada da Histéria que
parece orientar-se em proveito da igualdade, ddscemobre na hierarquia social e

elevando-se o plebeu (Tocqueville, A., sd.:7),dem que no periodo da Revolugéo se

liberalismo constituiu e constituiu-se num projedmliberdade e de reivindicagcdo, para o cidadéo e
para a Sociedade Civil, do estatuto de parceirasitergantes na constituicdo das ordens social,
cultural, religiosa e politica, através da negdiiago contrato social e da observagcdo e controle
vigilantes do exercicio do Poder Politico e daazarda ou garantia dos direitos dos individuos e d

Sociedade Civil.” (Ferreira, H. C., 2005: 167-168fr também a este propdsito Ferreira, H. C.,

(2005: 161-162).
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aumentassem o0s poderes do Estado, que utilizountaleacdo do poder e da
administracdo para impedir a desagregac¢ao do tsoitlal.

Denunciando um Estado demasiado centralizador, sladwcontrolador e por
vezes asfixiante na preocupacdo de tudo regulamentaontrolar, Tocqueville, A.
desconfiava deste poder total exercido por umansdasle, mesmo que sob a capa da
“vontade do povo”, pois os efeitos negativos desteesso de poder ndo poderiam

deixar de se sentir.

A omnipoténcia parece-me em Si mesma uma coisa p&figosa. O seu
exercicio parece-me acima das forcas do homemggaelue ele seja. (...)
Portanto, quando vejo conceder o direito e a faadil de tudo fazer a um
qgualquer poder, quer se chame povo ou rei, demaxrag aristocracia,
quer se exer¢ca huma monarquia ou numa republigm:déa estd o gérmen
da tirania; e procuro ir viver sob outras leis. (@oueville, A., sd:103)

A concentracao de poderes na administracdo eral derma exagerada, que a
partir de um s6 corpo, tudo controlava em todo is,pestendendo os seus tentaculos
asfixiantes até ao mais recondito dos lugares, rangenizacao hierarquica onde todos
obedeciam cegamente as determinacdes superioremaieadas. Alguém no topo da
piramide decidia, determinava, pensava. Os restaiggnentos da administracao e da
sociedade, apenas tinham que seguir acriticamegrasstvamente essas determinacgoes.

Um corpo Unico e colocado no centro do reino, gegufamenta a
administracdo publica em todo o pais; 0 mesmo mnmidirigindo quase

todos os assuntos internos; em cada provincia, nigolagente dirige-0os em
todos os pormenores; nenhuns corpos administratisesundarios ou
corpos que nao podem agir sem que previamente tosizam a mexer-se.
(...) Que é isto sendo a centralizacdo que nos camhes? (Tocqueville, A.,
1989:67)

Mas esta concentracdo de poderes ndo se limitagp@smuestdes do foro legal
ou politico. O poder do Estado acaba por estendaaanfluéncia a todas as dimensdes
da sociedade, tudo determinando ou condicionando, S0 no dominio das leis e
costumes politicos, mas também no dominio da sadedivil, nas suas opinides, nos
seus sentimentos, nOS seus Usos.

N&o era este o tipo de sociedade que Tocqueviller&endia, onde o cidadao
estava completamente indefeso e a mercé das ventladpoder central. Por isso era
fundamental melhorar a democracia e adapta-la etmdarma de governo as varias
circunstancias e caracteristicas das sociedadegaeinular. Na verdade, apesar das
potencialidades do regime democratico, a sua expea dizia-lhe que eram bem mais

0S aspectos perniciosos que as virtudes.
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Era portanto necessario repensar o regime demumitadapta-lo, ndo tanto a
uma sociedade em geral, abstractamente considaatdado todos de igual forma,
distante e impessoal, mas adaptado as caractsigticircunstancias das comunidades

individualmente consideradas.

Instruir a democracia, rejuvenescer (se possivslsaas crencas, purificar
0S seus costumes, regular os seus movimentos (laptaa 0 seu governo
aos tempos e aos lugares; modifica-la segundo esurgtancias e os
homens: este é o primeiro dos deveres imposto oesos dias aos que
dirigem a sociedade. (Tocqueville A., sd: 9)

A luta pela garantia de liberdade do individuoapacidade de ser ele a tomar
decisOes e deter o poder sobre os aspectos dadsiia\desconfianga perante o poder
demasiado concentrado num Estado omnipotente gleepxetende controlar mesmo
quando o faz em funcdo do bem geral da sociedadeaspectos que Tocqueville, A.
pretendeu colocar no centro da reflexao politigae estdo na base daquilo que hoje se
pode definir como a reivindicacdo da autonomia midividuo perante o poder do
Estado. Entre as licbes do passado e as potelaciebddos actuais regimes, nao
podemos abandonar em definitivo aquilo que o Esaaigo tinha (de bom), sem que o
Estado actual nos possa oferecer algo de melhaiseutil (Tocqueville, sd: 12).

Nesta busca de uma nova sociedade, mais livre, emmeendedora, mais
confiante nas potencialidades dos individuos, Teeija, A. fez uma viagem aos
Estados Unidos onde encontrou uma organizacdo | squ@ funcionava sem o0s
constrangimentos de um Estado omnipresente, caolafi@a® individuo a tarefa de
decidir o seu destino, ficando reservada ao Esdadoefa de garantir os aspectos mais
estruturantes da sociedade.

O habitante dos Estados Unidos aprende desde onascimento que €
necessario apoiar-se sobre si mesmo para lutar reools males e os
obstaculos da vida; limita-se a lancar sobre a aig@ade social um olhar

desconfiado e inquieto, e ndo chama pelo seu pselEo quando néo pode
passar sem ele. (Tocqueville, A., sd: 37)

E esta a sociedade que Tocqueville, A. gostari@aestruir, uma sociedade
dindmica, que valoriza o individuo e as suas paédades, aberta ao contributo de
todos, que reconhece a diferenca e a diversidame, g0 assim ela encontra a sua
riqueza. S6 numa democracia participada, aberteratde, sem a presenca de um
Estado que tudo determina, tudo controla, tudolaegenta, é possivel encontrar forma

de todos os individuos se realizarem e contribufgara o bem comum.
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1.4 — Stuart Mill e a liberdade

Partindo da relagdo entre a sociedade e o indiyitli, J. S. procurou
aprofundar a reflexdo sobre a liberdade civil oniadpassim como a natureza e 0s
limites do poder que pode ser legitimamente exerpela sociedade sobre o individuo
(Mill, 3. S., 2006: 27).

Numa andlise a sociedade do seu tempo, consta®unguelacdo entre o
individuo e a sociedade parece ser evidente unt€nera generalizada, que tende a
agravar-se, no sentido de aumentar o poder dadsol@esobre o individuo (Mill, J. S.,
2006: 46). Torna-se portanto necessario lancaraassbde uma reflexdo que procure
estabelecer os limites dos poderes da sociedade gabdividuo, dando-lhe poderes de
decisdo sobre a sua propria vida.

Quanto da vida humana deve ser atribuido a indizidiade e quanto a
sociedade?

(...) A individualidade devia pertencer a parte dadavi que diz
principalmente respeito ao individuo; a sociedade, parte que diz
principalmente respeito a sociedade. (Mill, J.Z006: 133).

Na verdade, se bem que haja aspectos da vida eedade que é importante
respeitar e sobretudo encontrar o justo equilientve a independéncia individual e o
controlo social (Mill, J.S., 2006: 33), na verdaddl, J. S. sentiu que o individuo
estava a perder poderes perante a sociedadewrssdiha multiddo amorfa e igual, que

sob a capa da opinido publica e das massas vandodu e adormecendo o individuo.

Presentemente, os individuos estdo perdidos naid&olt Em politica é
guase uma trivialidade dizer que a opinido publitamina agora o mundo.
O Unico poder digno desse nome é o das massas gogtlesnos — que se
tornam o 6rgdo das tendéncias e instintos das nsagkall, J.S., 2006: 119)

Esta tendéncia torna-se portanto evidente na gqalithomeadamente nos
regimes democraticos, onde sob a capa das maiseagrime e impde aos cidadaos a
vontade de uns sobre os outros. Na verdade, apasarantagens da democracia, Mill,
J.S. denuncia as vicissitudes do poder das mai@iasnecessidade de garantir para o

individuo um espaco crescente de autonomia e der padque

Alem do mais, a vontade do povo significa, na peata vontade da parte
mais numerosa ou mais activa do povo: a maioria, aqueles que

conseguem fazer-se aceitar como a maioria; consggoeente, o povo pode
desejar oprimir uma parte do povo; e sS40 necessapegecaucdes contra
iISso como contra quaisquer outros abusos de pghit, J. S.,2006: 31)



16

Contra este poder por vezes abusivo das maiogataecrescente uniformizacéo
do individuo reduzido a um mesmo padréao indifeahai Mill, J.S. afirmagque so6
cultivando a individualidade e trazendo-a a luznwe dos limites impostos pelos
direitos e interesses dos outyas que os homens se tornam verdadeiros objectos de
contemplagéo (Mill, J. S., 2006:115).

Desta forma, a liberdade e a accao do individuemeapenas ter como limite o
interesse e 0 bem geral da sociedade, devendacsdtatlo ao individuo a possibilidade
de explorar as suas aptiddes pois s6 assim ses@&/@logalorizar as potencialidades do
individuo e colocé-las ao servigo da sociedade.

Mill, J. S. verificava que na sociedade do seu temghomem se acomodava
cada vez mais as normas sociais, que crescenteneéird®am margem de liberdade e
de identidade ao individuo. Ora isto impedia o deskvimento da prépria sociedade,
pois sO libertando-se das pressdes sociais eamil a liberdade de forma mais plena,
seria possivel o individuo ser um verdadeiro fadeodesenvolvimento da sociedade.

Quanto mais cada pessoa desenvolve a sua indivildukd, tanto mais se
torna valiosa para si prépria, e pode por isso seais valiosa para 0s
outros. (Mill,J. S., 2006:115)

Esta afirmagdo das potencialidades do individuoagicolarmente sentida
qguando os assuntos Ihe dizem directamente respei®nao ha pessoa tdo adequada
para tratar de qualquer assunto ou para determio@amo ou por quem sera tratado, do
gue os que tém um interesse pessoal (Mile J. S., 2006: 180).

Torna-se portanto necessario valorizar o individua sua liberdade enquanto
factor de desenvolvimento social e dinamizador rdathores solucdes, das melhores
praticas, denunciando os maleficios implicitos msistema que deposita no Estado
demasiados poderes, com implicagdes negativagpqueia sociedade no seu todo, quer
para o individuo, pois

(...) as pessoas, acostumadas a que o Estado fagaptwmdelas, ou pelo
menos a nada fazerem por si mesmas sem antes direlipenca e até
perguntar como se ha-de fazer, tomam naturalmeiistado como culpado
por todos os males que lhes acontecam(...).( M38l, 2006:184)

Este e outros autores associados genericamentédexalismo chamaram a
atencdo para este aspecto marcante das sociedaliteagp perante um Estado que
tudo dirige, controla e decide, o cidaddo enquantlividuo dotado de iniciativa,

qualidade, ambicéo, valores, fica completamentdadou sendo a propria sociedade
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gue se prejudica quando nao aproveita este potearmame que os individuos detém.
Se bem que seja importante o Estado garantir édigge de tratamento e a manutencao
de direitos essenciais, deve ser também garantidodividuo liberdade para trilhar o
seu caminho. O Estado ndo pode concentrar em gidqubder, toda a capacidade de
decisdo, olhando para todos de igual forma sendaters diferencas de cada um. E sé
garantindo liberdade de expressao, liberdade @@iivia, capacidade empreendedora
ao individuo é que todos poderdo colaborar naceddio de uma sociedade melhor
porque todos podem nela participar e para elaiboift. Centralizar tudo no Estado,
mesmo que democraticamente eleito, atrofia as pialetades do individuo, a
sociedade torna-se crescentemente conformistagganse passivamente aos designios

dos detentores do poder.

® “O Liberalismo e o Estado Liberal legaram-nos pmisnensagem de que é necessario adequar as
organizac8es aos interesses, necessidades ecedpfritomunidades e das populacdes, instituindo-se
um estado Coordenador Central que permita o maxienautonomia e de liberdade nos escalbes
intermédios e mais baixos”. (Ferreira, H. C., 2085:
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2 —A Democratizacdo da Administracdo Publica: da
administracdo heteronoma a administracdo para a
autonomia

2.1. A organizacdo da Administracdo Pulblica no Est
Centralizado: centralizac&o, concentracéo e descogrmtracao

Ao longo do séc. XX, a organizacao politica dasestazles e a administracéo do
Estado foi-se progressivamente complexificando suragido responsabilidades
crescentes, inicialmente mais no dominio da adtnagido da justica e desenvolvimento
economico, mas paulatinamente assumindo o planeéames prestacfes sociais,
abarcando os varios sectores da sociedade, desal@gle, educagéo, seguranga social,
proteccdo no desemprego, até incluir apoios emscdsainfortinios como sejam as
catastrofes, as vitimas de crimes violentos, oggraflos, assumindo como grandes
metas da governacdo 0 apoio aos mais carenciadoslistribuicdo equilibrada da
riqueza nacional (Zippelius, R., 1997:469).

O exercicio das funcbes classicas do Estado, araeagdo dos servigos
relativos a qualidade de vida dos cidadaos, o ajpaeato de novas necessidades,
novas garantias, o acesso generalizado a padrogglaecrescentemente exigentes,
tornaram o Estado omnipresente na vida das pessoEgando mesmo a preocupar-se
em defender o individuo contra o uso da sua prdiméadade. Por isso, sobretudo na
segunda metade do séc. XX, foi crescendo a corwviogd sociedades do mundo
ocidental de que o Estado tem obrigacdes, respitidsdles cada vez maiores, perante

0s cidadaos.

(...) tinha crescido a consciéncia de que é taref&siado cuidar da justica
e do bem-estar social. Desta consciéncia nascelédama exigéncia no
sentido de os bens de primeira necessidade devestan a disposicao de
todos, e em condi¢gBes suportaveis em termos degssicial. Dai que o seu
fornecimento tenha sido entregue a organismos eokli (Zippelius, R.,
1997:469)

Esta atitude protectora do Estado, que acabougsonar a tarefa de zelar pelo
bem geral da sociedade assegurando a todos o0 awEs®@ns essenciais, mesmo que
para isso tivesse que ser o Estado a assumir anssgplidade pelo seu fornecimento
dando particular atencdo aos grupos sociais maendados, acabou por gerar em

alguns sectores das sociedades uma atitude dermisrito, de falta de empenho na
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preparacao e prevencao do seu futuro, porque @medhstancia a proteccao do Estado
estaria |4 quando fosse necesgaria

A lista de dependentes dos varios subsidios e sifoiocrescendo e 0 peso
destas proteccdes e apoios sociais tornou-se geiggEnente incomportavel.

Fruto deste crescente numero de tarefas que eess@&m pensar, organizar,
implementar, coordenar, o Estado social produziu oompo de funcionarios
(Administracdo Publica) que foi aumentando pararegposta ao crescente numero de
actividade&

Estamos perante um Estado centralizador, que efegegere servigos, que
estabelece regras e fiscaliza 0 seu cumprimen® digpde de recursos e 0s gere, um

Estado administrador

(...) que é directamente responsavel pela ofertastigeda prestacdo de
servigcos, estabelecendo orientagbes e regras paselo funcionamento,
para a utilizacdo dos recursos e mecanismos de@onicuja existéncia ele
proprio assegurara, atraves da verificagdo da comfidade normativa. O
Estado Administrador € centralizado, dispde de reas, fixa as regras que
permitem realizar as decisfes dos politicos, gegemeios distribuidos e
controla e audita o cumprimento das regras. (Climad. C.,2006: 29)

E para que as decisdes politicas possam ser impiladas, para que 0Ss servigcos
sejam prestados a um numero crescente de cidgoit@sgue 0s recursos cheguem a
todos em condi¢des de justica social, hA um comjdatmecanismos que utilizando a
Administracdo Publica, pdem em pratica, aplicamplémentam essas decisdes. A
relacdo entre a actividade politica e administrag@ale entdo ser vista da seguinte

forma:

A politica, enquanto actividade publica do Estattlon um fim especifico:
definir o interesse geral da colectividade. A adsimacao publica existe

7 4(...) é, de facto, dificil de deslindar o que é unritica ao Estado na sua dimensdo de regulacéo

estatistica e inibidora das iniciativas sociaisn{c® correspondente burocratizagdo do politico e do
social) e aquilo que é uma critica a resolugdocdoflitos sociais, ou seja, uma critica a demoer&ci
(Mozzicafreddo, J., 1997:167)
Também a propdsito dos riscos deste excesso decpimismos do Estado, refere Touraine, A., “O
que pode causar preocupagdo, nao é pois a ac¢&statin providéncia em si mesma, é, por um lado,
a heteronomizacéo dos assistidos e, por outro ladogficacia das medidas de redistribuigdo.”
(Touraine, A., 1996:150)

8 “Administracdo Publica é o conjunto de organizac@mcarregadas de levar a cabo a actividade
administrativa publica. A actividade administratiy@lblica visa satisfazer um conjunto de
necessidades comuns fundamentais para a vida da&ticimlade, geralmente nos dominios da
seguranca, da educacao e cultura e do bem-e$arh¢sinho, J., 200521)

(...) Assim, prop6em-se cinco categorias de admagéiw publica — administracdo estatal directa,
administragdo estatal indirecta, administra¢éotasparticipada, administracdo mista (estatal e ndo
estatal) e administragcdo autonoma.” (Formosinh@QD5: 21-22)
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para prosseguir outro objectivo: realizar em termmsncretos o interesse
geral definido pela politica. (Amaral, D. F., 1998-46)

Ora é sobretudo ao longo do séc. XX que as pregdepado Estado Social
foram exigindo um crescente nimero de funcionamoganizados numa relacado de
dependéncia hierarquica face as decisfes polititsttuindo modelos organizacionais
do tipo burocratico, onde mais facilmente se im@eta uma decisdo a partir do topo,
com um corpo de funcionarios profissionalizado® guecutam rotinas padronizadas,
numa relacdo de impessoalidade e respeito pelosipos formais legais, tratando
todos de igual forma, em todo o lado (Chiavenat@004: 227).

Este tipo de organizacdo exigia um Estado forteeneentralizado, onde as
decisbes partiam do topo e eram comunicadas atgame a base da piramide
organizacional.

O poder de deciséo tinha tendéncia a concentras®po da hierarquia da
organizacdo, frequentemente num individuo que @e@ddava instrucbes aos seus
subordinados relativamente ao teor da decisdoua énglementacado. A centralizacao
do poder € o expoente maximo de controlo das desjiqibistodas as decisdes séo
tomadas por um so individuo, dentro de uma sO @beao entdo implementadas
mediante a supervisdo direatilintzberg, H., 1999: 210).

E também neste sentido que se pronuncia AmaraF.[(1998:693) quando
realca que no plano juridico, se diz centralizadistema em que todas as atribuicdes
administrativas de um dado pais séo por lei caldsrao Estado.

Além da centralizacdo, € usual também referir &eotnacéo e desconcentracéo
de competéncias como a forma de as organizacéésolemem o poder de deciséo,
circunscrito a uma unica entidade, ou repartinde @oder de decisdo sem contudo se

perder o controlo ou supervisao.

A concentracdo de competéncias ou administracdcestrada, € o sistema
em gue o superior hierarquico mais elevado é odidigdo competente
para tomar decisbes, ficando os subalternos lindtachs tarefas de
preparacdo e execucdo das decisbes daquele. Por 8eno,
desconcentracdo de competéncias ou administrac&codeentrada, € o
sistema em que o poder de decisdo se reparte enf@perior € um ou
varios oOrgaos subalternos, os quais, todavia, pemcam, em regra,
sujeitos a direccdo e supervisdo daquele. (Am&raF., 1998:658)

Com a desconcentracao pretende-se aumentar ai@filtécservicos, repartindo
o poder de decisdo pelas varias hierarquias daniaegaio, aligeirando as tarefas do

topo da organizacdo e aproximando-se dos que t&messe nessas decisbes, sem
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contudo esquecer que a desconcentracdo aconigmedo 0sS membros de uma
organizagdo estdo totalmente vinculados a instrac@e uma instancia central
(Zippelius, R., 1997:17Y.

Quando o poder politico pretende implementar madatta forma universal e
uniforme, realcando o principio da igualdade pera& lei, pensando nas
medidas/decisbes em abstracto e em funcdo de uricgélvo uniformemente
considerado e em funcdo de uma unidade juridica spueretende preservar, a
centralizagéo do poder parece ser a forma maisuaddf Mas dada a complexidade
das tarefas da governacdo, e dependendo tambérbgmgivos que se pretendem
atingir, esta forma de exercicio do poder tem @s stantagens, mas também muitos

inconvenientes.

A centralizacdo tem, teoricamente, algumas vantsigassegura melhor que
gualguer outro sistema a unidade do Estado; garanteomogeneidade da
accao politica e administrativa desenvolvida nospai permite uma melhor
coordenacao do exercicio da funcdo administrativa.

Pelo contrario, a centralizagdo tem numerosos ivementes: gera
hipertrofia do Estado, provoca o gigantismo do podentral; é fonte de
ineficacia da accdo administrativa porque quer ¢antudo ao Estado; é
cauda de elevados custos financeiros relativamantexercicio da acgao
administrativa; abafa a vida local autobnoma, eliamuo ou reduzindo a
muito pouco a actividade prépria das actividadesdicionais; ndo respeita
as liberdades locais; e faz depender todo o sist@mainistrativo da
insensibilidade do poder central, ou dos seus d@aleg, a maioria dos
problemas locais. (Amaral, D. F., 1998: 695)

Assim, para Amaral, D. F., se por um lado se garantinidade do Estado, a
homogeneidade da accéo politica e uma melhor coacde da administracao, isso faz-
se habitualmente a custa de um Estado cada vez,rga® perde eficacia e consome

elevados custos financeiros, manifestando insdigsidbe e afastando-se dos reais

° Fernandes, A.S., explica a nogdo de desconceatrdedta forma: “A desconcentracdo & uma
modalidade atenuada da centralizacdo. Mantends-saracteristicas essenciais da centralizacéo, ou
seja, uma estrutura hierarquica da administraggans poderes de deciséo sdo tomados por agentes
em posicao intermédia ou mesmo inferior na linleadnguica.” (Fernandes, A.S., 2005: 55)

10«A centralizacéo tem vantagens evidentes na gardatunidade de ac¢&o do Estado e na coordenacéo
da actividade administrativa. Também tem vantagengacionalizacdo da actividade administrativa.
Por um lado, ao afastar a tomada de decisdo dbaride as decisGes vao ter efeito, garante-se uma
maior impessoalidade destas, isto é, a ndo inflaénas decisbes do conhecimento pessoal das
pessoas a quem elas afectam. Por outro lado, s siste nivel o topo (ou centro) da organizacgéo,
consegue-se que para os mesmos problemas sejatadedapolucées iguais, isto €, assegura-se a
uniformidade. Quer a impessoalidade quer a uniftade sdo instrumentos para a consecuc¢do da
racionalidade administrativa.” (Formosinho, J., #005-16)
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problemas dos cidad&os, deixando pouca margemapargpressao das liberdades e
potencialidades locdis

A informacdo secundaria ou irrelevante acumula-s& @rganizacao,
contribuindo para um moroso processo de decisaootwm lado, quanto maior for o
namero de servigcos e funcionarios sob a mesmaatutehior € o risco de surgirem
conflitos internos. Na verdadema administracdo demasiado centralizada corre o
perigo de se afastar dos cidaddos. Uma centraliaag@agerada prejudica também a
funcionalidade da organizacd@ippelius, R., 1997:128).

Na verdade, apesar das vantagens em termos denmipmbréo de medidas
decididas no topo e a aplicar de igual forma aa tadcional por um corpo de
funcionarios obedientes, ndo podemos deixar derbemablado perverso deste tipo de
organizacao, que se afasta progressivamente desages quem se deveriam prestar 0s
servicos, com um corpo de funcionarios que se amsumwomo representantes da
autoridade, de um Estado centralizado que usa anmgtracdo Publica como veiculo
de poder e n&o de servigo. E assim que 0s procettimeomecam a ser vistos como
sindnimo de papelada, morosidade, falta de traéepéa.

Também as queixas e reclamacgfes do publico téruldiide em chegar aos
poderes de deciséao, filtradas por um corpo de dmdcios que reportam uma imagem

conveniente da realidade.

Assim, quando a informacdo chegava a atingir oie@restratégico pelo
canal do sistema de informacédo — depois de ter fitada e agregada
através dos diversos niveis da hierarquia admiatsta — é tantas vezes tao
diferenciada que o dirigente ndo pode recorrer a ¢Mintzberg, H., 1999:
374)

O distanciamento entre quem sente os problemasseraspoderes para 0S
decidir e quem os decide mas que néo os senteiads@ um controlo excessivo do
Estado sobre a sociedade, evidenciam uma nocaoed®cdacia e de cidadao
pessimista e uma falta de respeito pelas potedadds do poder local.

Fruto de uma imagem de décadas, construida a garirocedimentos e rituais
que se perpetuaram no tempo, nao é esta, ainoegem que temos da Administracao

Publica, apesar das reformas, modernizagdes, nedt®mudancas introduzidas?

1«0 controlo excessivo do Estado sobre a sociedadlee o atrofiamento da vida local, o despreztape

dindmica e os interesses das comunidades locaimaa 0 afastamento dos cidaddos da participacao
na gestdo da actividade politica, o que é perricipara a democracia. (...) E que o modelo
centralizado ndo é apenas um sistema técnico dsfidebaseado numa racionalidade de base legal,
mas um sistema de distribuicdo desigual do podeg ercentro e a periferia.” (Formosinho, J., 2005
19)
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2.1.1 - As teorias da Administracdo: A Administracéd Classica e a
Burocracia

O tipo de organizagéo do Estado e a administrag&odgcorre de um sistema
centralizado, podera ser enquadrada no ambitodguehamada administracéo classica
quer da burocrética.

Na verdade, atendendo a crescente dimensdo dauestmo Estado e a
necessidade de encarar esta organizacdo como wunctja eficiéncia € necessario
garantir em toda a sua dimensao, a teoria que mptiae explicar e interpretar esta
realidade organizacional sera aquela que realggartancia da estrutura para atingir a
eficiéncia.

A teoria Classica, ao contrario, partia da organiZe® como um todo e da
sua estrutura para garantir eficiéncia a todas astps envolvidas, fossem
elas 6rgdos (como divisbes, departamentos, etc.)peasoas (como
ocupantes de cargos e executores de tarefas. (.yQlFam engenheiro
francés, fundador da Teoria Classica da Adminisi@cpartiu de uma

abordagem sistémica, global e universal da emprésagurando uma
abordagem anatémica e estrutural (...). ( Chiavenbt@004:63-64)

Podendo definir-se o acto de administrar como sendapacidade de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar (Chiateen.: 2004:64) esta teoria adapta-
se aquilo que se espera de uma organizacdo ceadialipensada para implementar
medidas decididas no topo e que usam uma estrdéufancionarios distribuida por
todos os pontos de um pais, exigindo também quengdd administrativa ndo se
concentre em exclusivo no topo da hierarquia, mas ceja distribuida
proporcionalmente entre os niveis hierarquicosg@mato, I., 2004.65).

Os principios gerais que devem caracterizar a asiragao, segundo Fayol,
permitem-nos caracterizar o modo como funcionoudanifiistragdo Publica durante
praticamente todo o século XX. Esses principios @@tsado do trabalho, autoridade e
responsabilidade, disciplina, unidade de comandmade de direccdo, subordinacéo
dos interesses individuais aos gerais, remunerdgdpessoal, centralizacdo, cadeia
escalar, ordem, equidade, estabilidade do pessualativa e espirito de equipa
(Chiavenato, I., 2004:66-67).
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A teoria classica da administracdo pretende por pensar a administracao de
um ponto de vista mais cientifico, olhando param@mnizacbes como estruturas que

devem funcionar como um todo, evitando o improgisnempirismo.

A estrutura organizacional constitui uma cadeiaadeando, ou seja, uma
linha de autoridade que interliga as posicoes dgamizacdo e define quem
se subordina a quem. A cadeia de comando — tamie@mminada cadeia
escalar — baseia-se no principio da unidade de cwoapela qual cada
empregado deve se reportar a um sé superior.

Para a Teoria Classica, a estrutura organizaciomalanalisada de cima
para baixo (da direcgéo para a execucéo) (...). Camato, I.: 2004:67)

A teoria classica da administracdo procura portamiender as organizacdes
como estruturas formais, onde as varias partesrganiazam de forma racional em
funcdo de um objectivo para o qual toda a orgadz&corientada. Mas como estruturas
formais, n&o valorizam os individuos, os grupos, relacdes e os conflitos. A
organizacdo é vista na sua estrutura onde impdnas@io do trabalho, segundo niveis
de autoridade e responsabilidade, seguindo umaacddecomando (quanto maior € o
nivel na hierarquia maior o poder).

Foi um pouco desta forma que funcionou a Admingdtoa Pablica, uma
estrutura tentacular cujas decisdes eram tomadipoce implementadas por um corpo
de funcionarios dispostos hierarquicamente, quéadewvbediéncia ao seu superior, de

guem recebiam ordens e instrugdes.

Também o modelo burocratico das organizagbes smeacresente de forma
bem marcante nesta organizacdo do Estado e da Bthagdo Publica. A teoria da
burocraci&®, baseada nos trabalhos de Max Weber e que susganos 40 do século
XX, pretende, de forma racional adeqoarmeios aos objectivos (fins) pretendidos, a
fim de garantir a méxima eficiéncia possi@€hiavenato, 1., 2004:210).

Foi este tipo de organizagdo que acabou por serimgorganizacao do Estado,
onde a autoridade legal, racional ou burocraticapsesentava com grande evidéncia.
Foi também aqui que o termburocracia adquiriu a carga negativa que todos
conhecemos.

Na sua origem, a burocracia fundamenta-se naselemdem legalmente

instituida, onde

2 A palavra burocracia tem uma origem assaz inocenteriva do francés “bureau” que significa
escrivaninha ou escritério. (Mintzberg, H., 19908}
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A posicao dos funcionarios (burocratas e suas @sccom o governante e
colegas burocratas sédo definidas por regras impaiss@ escritas que

delineiam de forma racional a hierarquia do aparadministrativo e os

direitos e deveres inerentes a cada posi¢do. Adraoia é a organizacao

tipica da sociedade moderna democratica e das g@gsneémpresas.

Chiavenato, I.,: 2004:212-213)

Nas organizacdes burocraticas, todos sabem o qua tézer, de quem recebem
ordens, onde os procedimentos estdo ja definidescatos, ndo havendo por isso

grande margem para a autonomia das decisoes.

A burocracia € uma organizacdo ligada por normasregulamentos

estabelecidos previamente por escrito. Em outroendes, € uma
organizacdo baseada em uma legislacéo propria (can@mnstituicdo para
o Estado ou o0s estatutos para a empresa privada)e glefine

antecipadamente como a organizacdo burocratica @evancionar. As

normas e regulamentos sdo escritos e também s@istéx@s porque cobrem
todas as areas da organizacdo, prevéem todas asréomias e as

enquadram dentro de um esquema definido capaz gldaretudo o que

ocorre dentro da organizacdo. As normas e 0s ragalaos sao legais
porque conferem as pessoas investidas de autoridadpoder de coac¢ao
sobre os subordinados e 0s meios coercivos capizaspor a disciplina.

(Chiavenato, I., : 2004: 213-214)

Nas organizacOes burocraticas, imperam as comu@safprmais e escritas,
marcadas por uma forte divisdo do trabalho, ondelagbes entre os funcionarios se
fazem de forma impessoal e marcadas pelos carfjog;ées que desempenham e por
isso numa relacéo de forte hierarquia da autoridachecargo inferior esta sob controlo
e supervisao do imediatamente superior), onde ftataonario sabe exactamente o que
fazer devido a rotina dos procedimentos (o funaiondeve executar o que lhe é
determinado e ndo o que ele quer ou pensa qudapezy, procurando assim atingir-se
uma elevada competéncia técnica baseada na eggsa@al e profissionalizacdo, onde a
meritocracia seria condicdo para o desempenho aeagh funcdes (Chiavenato, I.,
2004:214-215Y.

A teoria da burocracia pretendeu portanto olhan [ organizagcées na sua
globalidade e complexidade, atendendo as tarefestratura, mas também as pessoas,
num mundo onde as organizagcbes eram cada vez mjatemnologicamente mais
evoluidas, exigindo-se por isso funcionarios cad@a wnais especializados, mas

hierarquicamente controlados onde imperava um tiderinante.

13 Também para Mintzberg, H. (1999:109), com basedeszricido de Max Weber, as caracteristicas da
burocracia sao: a diviséo do trabalho, a espeailiz, a formalizacdo do comportamento, a hierarquia
de autoridade, a cadeia de comando, a comunicagétamentada e a estandardizacdo dos processos
de trabalho e das competéncias e das qualificacdes.
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As vantagens deste modelo organizacional parecederdges: Racionalidade,
uniformidade nos procedimentos, rapidez nas dexis@esponsabilidades bem
definidas, tratamento uniforme do mesmo tipo deir@ss. Tudo o que é importante
para uma grande organizacao, fortemente centralieaplie pretende o tratamento igual

e uniforme de todos os cidadaos.

2.2. A organizacdo da Administracdo Pudblica no Est
Democrético: descentralizacao e participacao

O crescimento desmesurado da Administracdo PUfdiese estruturando para
dar resposta as necessidades de um Estado praaidgrec cada vez se foi ocupando
mais de mais areas de intervencdo, numa sociedad&péda transformacéo e cada vez
mais preocupada com o bem-estar social. Esta Adiragéo, constituida por
funcionarios educados numa logica de servicos batimados, hierarquizados e
centralizados, transformou-se numa maquina pesadaiagqrespondendo com muita
dificuldade as novas exigéncias, com consequémuifito negativas para a propria
eficiéncia e capacidade de implementacdo das nesligeeriormente determinadfas

Com a expansao dos regimes democraticos sobretymotia do final da Il
Guerra Mundial e apés a queda do Muro de Berliro,gt8na Europa mas também um
pouco por todo o mundo, a divulgacdo dos valoremcedos a democracia, as
profundas alteracOes operadas a escala global comassificacdo dos meios de
comunicacdo de massas, 0 acesso generalizadoisdevescolarizagdo mais elevados,
o crescente envolvimento dos cidaddos na disculs@i@assuntos publicos e politicos,
operaram profundas alteragcbes nas sociedades. Dmsta, estas alteracbes no
contexto politico, econdmico e social, obrigaramepensar a propria forma de fazer
politica, de se relacionar com os cidadaos, de ta@eisdes e de utilizar a “maquina”
do Estado para implementar as medidas decididased@nendacfes da OCDE séo a

este propdsito muito elucidativas:
As novas formas de governancia que serdo provawmgénreecessarias nas

préximas décadas irdo envolver um nimero muito maigado de actores.
(...) Duas das principais caracteristicas dos sistea@governancia actuais

14«0 Estado Administradofoi alvo de crescentes criticas ao seu gigantiem ineficacia da sua

maquina burocratica. Estas criticas acabaram [r €spaco para propostas de modelos alternativos
de Administracédo Publica mais flexiveis, onde goesabilidade perante os cidaddos substituisse o
tradicional modelo deeutralidadedo funcionario publico.” Climaco, M.C., 2006:33)
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— a delegacdo de poderes habitualmente fixa e peenta que esta
enraizada na estrutura e na composicdo de muitagamorzacoes, e a
tendéncia para transferir a iniciativa exclusivanenpara aqueles que
ocupam posi¢des hierarquicas mais elevadas — pargqueparadas para
sofrer grandes mudancas. (OCDE, 2002: 5)

A ideia de um Estado centralizado, funcionando Hirpdo topo de onde
emanam as decisfes, sem ter em conta os cidad8osens contextos, interesses,
vontades e ambicdes, parece estar portanto a acabar

O que se avizinha é cada vez mais uma intervencfieaado cidaddo na
definicdo e na aplicacdo das medidas ao nivel lacalada vez menos Estado, no
sentido em que as decisfes e a responsabilidageyelimplementacdo cabem menos
ao poder central. O papel do Estado comeca ent@edar e ganha crescente
protagonismo o cidaddo e as organizagdes civis, i criando espacos de
intervencado, de deciséo e de participacdo, fazeisdodas suas potencialidades, dos
seus conhecimentos, das suas aptiddds também do interesse das organizacoes,
publicas ou privadas, abrirem-se a participacdoaittedaos, que passam a ser vistos
como um potencial a valorizar e a aproveitar, ihsindo-lhes responsabilidades e
envolvendo-os nas varias fases das actividadesendaver/implementar. O termo
governancia, traduz exactamente esta dimensaotidgpar distribuidora do poder de

decisdo pela sociedade, toda ela chamada a inteparticipar, a colaborar

Num tempo de conturbada mudanca, as organizagOesrgam-se a Si
préprias ao tornarem-se capazes de reconhecereseos objectivos e os
meios para os atingir a medida que prosseguem aaminho. Isto é feito
recolnendo o conhecimento e a informacdo que osdéios activos
possuem, e levando-os a inventar solucdes parauss@oblemas.

(...) Uma governancia partilhada n&o significa apgnam processo de
dispersdo do poder rumo a uma tomada de decis&aitacla no seio de
cada sector: implica uma dispersao do poder por wmarme variedade de
actores e de grupos. (Paquet, G., 2002: 228)

15 “No que respeita a vida interna das organizag@gmrticipacdo podera verificar-se em trés dominios
ou niveis organizacionais: direc¢céo, gestdo e eg&clA direccdo correspondendo a formulagéo de
politicas, de orientagdes estratégicas e de objscé a preparacdo, aplicacéo, tratamento e afaliag
dos meios e resultados de supervisdo e de contfolgestdo correspondendo a elaboragdo de
projectos / programas e seus meios e processosealzacdo e supervisdo. A execucgdo
correspondendo a realizacdo destes programas coor ma menor flexibilidade contextual.”
(Ferreira, H. C., 2005: 32)

(...) tratar-se-a de promover a mudanca necesssianular a participacao, apostar naquilo que hoje
se chama a responsabilidade distribuida, adoptaodelo de difusdo de responsabilidades, ao invés
de persistir na concentracdo de responsabilidadesitar na e praticar a subsidiariedade.” (Cewnei
R., 2003: 21)

16 «
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Estas novas exigéncias obrigam a uma nova posagaidanizacdes, que se
véem obrigadas a empreender um profundo processmdanca para se adaptarem a
estes novos desafios, envolvendo ndo sé os segendas e funcionarios, mas também
outros actores externos que passam a ser vistos etesmentos fundamentais para a
definicdo da qualidade e do tipo de servigos aares

Chegou-se entdo a um tempo, que genericamentegooaeisituar no principio
dos anos 80 do séc. XX, que um pouco por todo @ dadchamado “mundo ocidental”
surge a necessidade de introduzir reformas na #&traigBo publica, este gigante
administrativo que cada vez tinha mais dificuldades dar resposta adequada aos
desafios de uma nova sociedade e de se adaptasaesos tempos.

Confrontados com a evidéncia de uma administracaabliga
desmesuradamente grande e ineficaz, nas uUltimas déeadas do século
passado todos o0s governos europeus (...) lancarangramas de
modernizacdo da sua administracédo. (Carapeto, CEdhseca, F., 2006:
23)

Esta modernizacao teria que ser pensada tendo et& @® novos desafios da
chamada sociedade p0s industrial, a sociedadefatanecdo e do conhecimento, uma
sociedade global, que obriga a repensar a promgd@ionde Estado, as suas novas
funcdes, os novos servigos, num contexto de gragde na gestdo dos recursos, de
maior eficicia, qualidade e de uma nova forma dearan o cidaddo enquanto

destinatario privilegiado das actividades do Estado

As mutacdes no ambiente socioecondmico (globalizad® economia,
centrada no conhecimento, novas necessidades etatipas dos cidadaos,
aumento da despesa publica, etc.) tornam necessédefinir o papel da
Administracdo publica no quadro de um Estado cretsaente regulador
mas que mantém, contudo, muitas das suas competédei prestador.
(Fonseca, F., 2005: 29)

Inicia-se entdo um periodo em que se por um laBstado mantém muitas das
funcdes de prestador de servigcos, preocupado emdgarantir de forma directa a todos
os cidadaos 0 acesso equitativo e justo a um cresoéimero bens e servigos, ganha
cada vez maior espaco a funcédo de regulador, amilega outros a prestacao desses
servigos, mas reforcando o seu papel de contr@domangndo a todos os cidadaos
igualdade de acesso, de qualidade, de justicaamegas prestados, de forma eficiente
e eficaz, tendo em conta o interesse geral dadzmbée

Do conjunto de reformas entdo iniciadas, ha algumedidas que sdo comuns,

independentemente do pais:
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Todos descentralizam, todos empregam os modelagata da gestao,
todos parecem abracgar as virtudes da sociedadd, dmdos empregam
principios como os da produtividade, da eficiéndia,eficacia, do controlo
da despesa publica, da transparéncia, do aumentocaltirolo politico

democratico e do aumento da participacdo dos cidada..). (Carapeto, C.
& Fonseca, F., 2006: 24)

N&o é por isso dificil de imaginar que estes vedwmsnudanca e o conjunto de
medidas que foram sendo implementadas ao longalltdo®s anos, tiveram um forte
impacto na classica administragdo publica e normrégistema de fornecimento de
servicos pelo Estado, que progressivamente sebviaida a sociedade civil, atendendo
cada vez mais ao cidadao, visto ndo apenas conestinaario das actividades do
Estado, mas como um sujeito que € preciso ouviore 0 qual se deve contar na
resolucdo dos problemas e na implementacdo dadaseditomar. A capacidade de
decisdo, a prépria “governacdo” deixa de estarradat num grupo reduzido de
decisores e vai-se estendendo a um numero cadeai®z de organismos, que aos

poucos pretende envolver a sociedade no seu todo.

A palavra “governacdo” surge como uma expressao wondestinada a
descrever um processo politico no qual o poder§a esta concentrado
numa poderosa maquina governamental central, redai em vez disso,
num amplo leque de instituicbes, ao nivel goverméahes sub-nacional
(regional e local), em grupos do sector econémidwaplo, bem como na
sociedade civil (...). (Carapeto, C. & Fonseca, 0@ 21)

Participar, envolver os funcionarios na implemeétade uma Administracado
Plblica mais agil, mais atenta ao cidadao, magseate, mais moderna e aberta aos
novos métodos de trabalho e de organizacéo progeiasna sociedade onde o acesso a
informacdo e o dominio do conhecimento sdo factdetsrminantes de sucesso, a
atencdo ao cidadao que se quer mobilizado e patid, S80 estes 0s grandes vectores
da nova administracéo publica.

Os modelos participativos ganham relevancia, salaietnos anos 90 do
século passado, época em que 0s governos consaaerdificil legitimar as
suas accdes sem o envolvimento publico activo.nEste periodo que as
propostas de modernizacdo da administracdo fizemmnapologia das
organizacdes mais horizontais e da melhoria do mgsmho organizacional
através do envolvimento dos funcionarios e dosdéda nas suas decisdes,

ambos o0s grupos largamente subestimados pela gebt&ocratica
tradicional. (Carapeto, C. & Fonseca, F., 2006: 27)

E entdo neste contexto que temos que situar a @nawblucio que se esta a
operar no seio da Administracdo Publica, sendo mperativo de sobrevivéncia

adoptar novas politicas que apontem para uma nogurma dos servicos, dos
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funcionarios e dos dirigentes, mais comprometidm @ qualidade dos servi¢cos a
prestar e que se pode traduzir no seguinte:

Podemos em sintese dizer que passamos da defagaadadministracéo
classica, politicamente neutra, organizada como urbarocracia
centralizada que implementa autonomamente prograteasma para baixo
e que evita a participagdo dos cidadaos (...) e cames agora,
crescentemente, a conceber um outro tipo de adim@Eg#n, enriquecida
pelas teorias da cidadania democratica (...). (Catap€. & Fonseca, F.,

2006: 28)
A atencdo aos contextos concretos, as organizacées seus actores enquanto

elementos fundamentais na deteccdo das melhoragfesl e na canalizacdo dos
melhores recursos, parece ser o caminho a seguirisBo se defende que é na
proximidade ao cidadao e aos seus problemas, gesticipacao e envolvimento, que se
aumenta a eficacia das medidas, mais se rentahiligatencial da participagdo dos
cidaddos e se reduz a dependéncia do poder hie@rqiistante, desligado dos

contextos e que a todos vé de igual modo.
Assim, é neste contexto que a descentralizacdessen@ como a forma mais

adequada do exercicio partilhado do poder.

Primeiro, a descentralizagcdo garante as liberdatbeEsis, servindo de base
a um sistema pluralista de Administracdo Publica qupor sua vez uma
forma de limitacdo do poder politico — o poder Ib@& um limite ao
absolutismo, ou ao abuso do poder central; segurddescentralizacao
proporciona a participacdo dos cidadaos na tomadad#cisdes publicas
em matérias que concernem aos seus interessepadieipacao € um dos
grandes objectivos do Estado moderno (art. 2° dR.FZ); depois, a
descentralizagcdo permite aproveitar para a real@agdo bem comum a
sensibilidade das populacdes locais relativameris seus problemas, e
facilita a mobilizacdo das iniciativas e das enagjiocais para as tarefas
da Administrac@o Publica. (Amaral, D. F., 1998: 6836)

Se a descentralizacdo implica a entrega de podkredecisdo a entidades
autonomas, dotadas de interesses colectivos psopia acarreta também uma outra
dimensdo: a participacdo dos interessados na tom@dadecisdo. Descentralizando,
torna-se entdo possivel adaptar a administracdonteresses das populacdes locais,

gue passam a poder contar com um tratamento maisuparizado, atendendo as suas

necessidades e especificidddes

17«A descentralizacdo define-se pelas seguintestafsticas:
- Supde o reconhecimento de interesses prépriosnu®e colectividade humana definida ou pela

pertenca a um territério ou por constituir um cesglomerado social com identidade prépria e

interesses comuns.
- Implica a gestdo desses interesses por orgaas difjlares sédo eleitos pelos membros da

colectividade perante os quais respondem.
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Neste sentido, para que se possa falar em dedzag@a torna-se necesséria,
cumulativamente, a existéncia de uma autonomidigarie uma participacdo activa dos
interessados na gestao administrativa. E quantidasea descentralizacdo democratica
pretende-se realcar esta dupla dimenséo, numaiay@agio aos cidadaos e abertura a
sua participagao.

Neste sentido, a descentralizacdo € equivalentdnairastracdo autbnoma,
apenas sujeita a tutela estadual. A densificagdo clnceito de
descentralizacdo da administracdo pressupde, pseo,i® apelo a duas
dimensées cumulativas: 1 - a autonomizagcdo de metadas
administracdes (autonomia juridica) em entidadeddjoas autonomas,
destacadas da administragéo directa do Estado; 2 auto-administracao

dessas entidades mediante a intervencéo de repeeges dos interessados
na gestao administrativa. ( Canotilho, G. e Moreiva , 2007: 234-235)

A descentralizacao oferece portanto um conjunteasieagens pois além de ser
o alicerce de uma sociedade mais participativa modgitica, valorizando as
caracteristicas proprias das comunidades e retaimb os recursos locais em fungéo
do interesse comum, apela também a uma maior reaspitidade dos agentes
administrativos que estando mais proximos dos éiolgdmelhor podem encontrar as
solucbes mais adequadas para o0s seus problemas i® fa@mente sao
responsabilizados pelo que de bem ou mal f&%ek por isso que nas sociedades
democréticas tem vindo a ganhar terreno o prinadpidescentralizacdo e da atribuicdo
de crescente autonomia as entidades locais passith se pode aumentar o grau de
participacdo dos cidaddos, contornando os probledk@sorrentes do sistema
representativo dos regimes democraticos que teradgecomo consequéncia um

afastamento crescente dos cidaddos dos seus reprees politicos.

- Ndo esta subordinada hierarquicamente a outr@odcgnstituindo uma organizacado administrativa
independente.” Fernandes, A.S., 2005:57)

18«A descentralizagdo constitui 0 enquadramentdipole administrativo para introduzir novas regtas
gestdo. O controlo normativo dos sistemas cena@diz cede o lugar a uma maior flexibilidade na
gestdo dos recursos e a um maior rigor na fixagdobjectivos de desempenho (...) Na nova ordem
administrativa as palavras-chave sdo autonomippnssibilidade e avaliagédo.” (Climaco, M.C., 2006:
115)

19 “Porque é que se deve entdo descentralizar unamiaegdo? Pela simples razdo de que nem todas as
decisdes podem ser tomadas num s6 centro de dedsdiwo de uma s6 cabeca. Nem sempre é
possivel levar toda a informacéo necessaria atécesitro de decisdo. Existe ainda uma outra razéo
que leva a descentralizacdo: permitir & organizagéia resposta rapida as condicdes locais. Uma
Gltima razdo: a descentralizacdo estimula a mdiva@\s pessoas criativas e inteligentes tém
necessidade absoluta de uma margem de manobraedvsl. A organizacdo s6 pode atrair, manter
e utilizar a iniciativa destas pessoas, se Ihefedompoderes de decisdo muito grandes”. (Mintzperg
H., 1999: 210-211)
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Poder tratar dos seus assuntos directamente camiaistracdo que deles pode
ter uma visdo bem mais rigorosa, realista e cométixda, € uma vantagem inegével
da descentralizacdo, ganhando o poder politicoeniadeiro rosto humano.

Mas apesar destas vantagens evidentes, ndo denéan pe haver claras
desvantagens na descentralizacdo, sobretudo quasdmedidas a implementar
pretendem ultrapassar os interesses regionaigjnarato em equidade abranger o todo

nacional:

(...) os organismos de administracao descentraliztamenos adequados
para assumir tarefas supra-locais, para estabelagea harmonizacdo dos
interesses a nivel supra-local e para limitar o isgwo regional a favor dos
interesses globais supra-regionais. (Zippelius,1R97:252)

A descentralizagdo pode por isso ser fonte dentexiéo desigual ou produzir
tratamento preferencial motivado por interessesqaes, simpatias, amizades, mais
propicio em ambientes de maior familiaridade, prodade, criando as condicdes para
que nem sempre 0 interesse publico prevaleca sobrenteresses das pessoas
envolvidas.

E por estas razdes que certos assuntos deverdounter tratamento
tendencialmente centralizado, nomeadaméntg medidas de politica econémica, de
defesa, de cultura e educacao bem como a legisl@ippelius, R., 1997:252).

Assim, perante estes modelos de organizacdo politierante as vantagens e
desvantagens da centralizagcédo e da descentraljzag®s de optarmos por um ou por
outro, devemos antes encara-los como extremos deoatmuo eprocurar para cada
caso um modelo organizativo que proporcione um comigso Optimo entre as
vantagens de uma descentralizacdo politica e omgivia, por um lado, e as
necessidades e qualidades de uma regulagéo ceratdaj por outro(Zippelius, R.,
1997:253).

2.2.1 — As teorias da Administragédo: O Desenvolvimé&é Organizacional, a
Teoria da Contingéncia e a Adhocracia

De entre as varias teorias da administracdo queteanto foram surgindo,
aquelas que melhor permitem descrever, compreendplicar esta nova forma de
encarar a administracdo num mundo repleto de dssafincertezas, podemos, a titulo
de exemplo, referir a Teoria do Desenvolvimento a@izpcional, a Teoria da

Contingéncia e a Adhocracia.
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A Teoria do Desenvolvimento Organizacional, maise quma teoria da
administragcdo é um movimento que congrega aut@emeh das ciéncias sociais que
procuram aplicar a administracdo as teorias do coiammento, tendo como referéncia o
contributo da abordagem sistémica (Chiavenato,2004: 293). Olhando para a
organizacdo como a coordenacdo das diferentesdactes, interaccdes e contributos
individuais, ela deve ser estruturada e dinamizada em funcdo aaxlicbes e
circunstancias que caracterizam o meio em que of€taavenato, I., 2004: 296).
Cultura organizaciond, clima organizacionat, valore$®>, mudanc® sdo conceitos
que traduzem uma nova forma de encarar as orgéegagnais democréticas, mais
participativas, mais atentas a necessidade de a@@pt mudanca e a utilizacdo dos
recursos dos individuos como factores potenciaddeesielhoria, onde a realizacdo e
satisfacao dos funcionarios é que determinam cssaa#a organizacao.

Dando particular relevancia ao relacionamento eo$r@rupos que compdem
uma organizacdo e das pessoas entre si dentrordpssg pretendia-se fomentar a
interdependéncia e a partilha de responsabilidades processo de descentralizacéo
das decisbes, como forma de melhorar o clima azgaimnal e assim aumentar o grau
de satisfacdo e de realizacdo das pessoas, umina fte melhorar o desempenho da
organizacdo. SO com pessoas que partiham os salarecultura, o espirito da
organizacdo, é possivel aumentar a qualidade deg:@e prestados e encontrar as
melhores respostas para os desafios da mudanca.

O confronto com um mundo em constante mudanca epm@®anto das
organizagcées uma adaptagédo que ndo se pode pkareago prazo. Exige que as
pessoas assumam como seus 0s objectivos das aigfasze isso sO é possivel se elas
se sentirem comprometidas, envolvidas, se sentg@mo sua a organizacdo a que
pertencem. Por isso, a melhor resposta aos despféoa mudanca nos coloca é mudar
atitudes e valores, adapta-los as exigéncias dasinstancias, abandonando as
estruturas formais e hierarquicas e fomentando abalino em equipas e uma

actualizacéo permanente.

20 “Cultura organizacional € o sistema de crengas@es compartilhados que se desenvolve dentro de

uma organizacdo ou dentro de uma subunidade e giaeegorienta o comportamento de seus

membros.” (Chiavenato, I., 2004: 319).

Clima Organizacional significa 0 ambiente psigitd existente na organizacdo em decorréncia do

estado motivacional das pessoas”. (Chiavenat®a004: 319).

22«alores sdo crencas bésicas a respeito do quedriante e constituem guias que orientam as pgatic
em uma organizac¢do.” (Chiavenato, I., 2004: 320).

28 “Mudanca (...) resulta em uma mudanca comportameatalseja, o estado em que um individuo
comeca a experimentar o desempenho através de covportamentos.” (Chiavenato, 2004: 320).

21 «



34

Em sintese, a teoria do Desenvolvimento Organimaticoncentra-se na
cultura organizacional porque ela molda as atitudesempregado e determina o modo
como a organizacao interage com o seu ambi€atener, J. A. e Freeman, E., 1999:
308).

Por seu lado, a teoria da contingéncia, como alidsme sugere, reconhece que
ndo ha para a organizacdo uma forma Unica de segoin a eficacia, pois tudo &
relativo, incerto, duvido<d

Na verdade, as organizacdes sdo sistemas abemomsiteraccado entre si e o

ambiente em que se inserem e por iSso,

ndo ha nada de absoluto nos principios gerais deniastracdo. Os
aspectos universais e normativos devem ser sulstiEupelo critério de
ajuste constante entre cada organizacdo e 0 seuiemtebe tecnologia.
(Chiavenato, I., 2004: 398)

Traduzindo as organizacdes o modo de funcionandagsociedades, nos seus
valores, nas suas hierarquias, na complexidadeudesrelacdes e na sua concepcéao de
Homem, as novas teorias terdo que traduzir estatamgas profundas que foram
acontecendo ao longo dos ultimos anos e que sectafh no funcionamento das
organizagoes.

Por detras desta nova no¢édo de administracdo edtni® uma outra forma de
ver a natureza humana, ja bem distante daquelameentramos em abordagens da
administracdo, historicamente anteriores. Ja nawas® aqui do homem econdmico,
social, organizacional, administrativo ou funcion&stamos perante o Homem

Complexo.

Na realidade, o ser humano ndo é somente compieas, variavel e tem
muitas motivacfes dispostas em uma hierarquia tsu@i mudanca. Os
motivos se inter-relacionam e se combinam em perfiivacionais
complexos. (Chiavenato, I., 2004: 419)

E neste sentido que se passa a valorizar nos dtisias suas diferencas, as

suas personalidades Unicas, as suas motivacoeresges, expectativas e valores, que

24 «A abordagem contingéncial (algumas vezes chardadabordagem situacional) foi desenvolvida por
administradores, consultores e pesquisadores qterden aplicar os conceitos das principais escolas
a situagfes reais. Quando métodos altamente eficazma situacdo deixavam de funcionar em
outras, eles buscavam uma explicacdo. (...) Os asldtsao diferentes porque as situacdes séo
diferentes.” (Stoner, J. A. e Freeman, E., 1999: 35

% “As envolventes estaveis, previsiveis e simplegjyeam estruturas organizacionais mais rigidas,
sistemas de comunicacdo formais mais fortes, égtest mais reactivas. Pelo contrario, os
envolventes mutaveis, flexiveis e imprevisiveisgem organizacdes com estruturas mais achatadas,
comunicacao informal e estratégias pré-activasithii, J., 2000: 118)
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podem ser rentabilizados e canalizados em fungdobom desempenho das
organizagoes.

Variaveis como a tecnologia, 0s contextos sociemnomicos, politicos e
culturais, ou a formacao e habilitacbes académiéasuma influéncia determinante no
modo como se deve gerir uma organizacdo. E seqasos o tipo de administracao tera
que ser mais rigido, com procedimentos bem defiidmesmo do tipo da
Administracdo Cientifica ou Burocratica, noutrosafédodo o sentido que seja mais
flexivel com um elevado grau de autonomia e resggmhdade partilhada. Flexibilidade
na estrutura das organizagbes, atencdo a realidao®lvente, dominio do
conhecimento e da informacgdo, aposta na formacatinca sdo factores que néo
podem hoje ser ignorados pelos responsaveis dasipagoes. As opcdes a tomar nao
podem ignorar esta imensiddo de variaveis e salvatéio se pode apostar num Unico
modelo de organizagéo porque se nuns contextqsodee dar bons resultados, noutros
podera nado ter o mesmo eféfto

A teoria da contingéncia realca portanto o caraaktivo que as teorias da
administracdo devem ter, dando particular atencdlexbilidade, a capacidade de
abertura e adaptacado ao meio envolvente, recusaétimlos ideais com valor absoluto,
sendo uma teoria que procura integrar as caraatasgios varios modelos disponiveis
em funcéo das situacdes. Tudo € contingente, taederdle das circunstancias, tudo é
relativo.

Num mundo que ndo é linear, onde as certezas evésipilidade deixam de
existir, torna-se necesséario olhar para as orgabéza de um outro prisma. Nas

organizacdes dos nossos dias

Existem centros de poder que ndo sdo oficialmeatenhecidos; redes
complexas e ricas de comunicagdes informais, quegres complementam
e contornam 0s canais estabelecidos; e os processatecisdo funcionam
independentemente do sistema regulado. (Mintzlberd,999:66)

E aqui que faz sentido falar em adhocracia, endlenffiequentemente como
sendo o oposto da burocracia, apresentando comactedsticas essenciais a

simplificacdo dos processos, a capacidade de asidnds encontrarem solucdes

% “De acordo com a abordagem contingencial, a tatefadministrador é identificar que técnica podera,
numa situacéo especifica sob circunstancias e@ece& num momento especifico, contribuir melhor
para a obtencdo dos objectivos da administracae. iQétodo ira funcionar melhor aqui? Se os
trabalhadores ndo sao qualificados e se as opdeailes e os recursos sao limitados, a simplificacédo
do trabalho pode ser a melhor solucdo. Entretamin) trabalhadores qualificados, movidos pelo
orgulho por suas capacidades, um programa de ewiigento do trabalho pode ser mais eficaz.”
(Stoner, J. A. e Freeman, E., 1999: 35)
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inovadoras e adaptaveis a novas situacfes, nunadipagdo flexivel, informal, que

aposta na actualizacéo, formacao e especializagamapentes.

Uma estrutura organizacional que enfatiza a tomada deciséo
descentralizada, extrema especializagdo horizont@lpucos niveis
administrativos, auséncia virtual de controlos faisn e poucas regras,
politicas e procedimentos escritos. (Chiavenat®004: 437)

Quando se pretende inovar, entrar em ruptura caoimasy superar 0s Vicios e
falhas das organizacdes burocraticas fortementet@stdas e de resposta rigida num
mundo em constante mudanga, com novas exigénacids,aformacéo permanente e a
aprendizagem organizacional sdo a Unica respostem amundo imprevisivel de
transformacdes constantes, torna-se necessario rnmadicalmente o modo de
funcionamento das organizacBes€Este novo tipo de organizacdo rejeita as esasitur
hierarquicas, as decisdes centralizadas, poisrigsede decisdo estdo repartidos pelos
varios sectores da organizatiio

Ja ndo é possivel no contexto desta nova cultiganaacional, estabelecer
relacdes de poder formais e rigidas, porque asagEbes ganham agora vida propria
e tém que utilizar os seus recursos humanos con® roais-valia, um potencial a

rentabilizar.
Em relacdo a maioria do trabalho, a execucdo € t@smpente impossivel,
sem um certo grau de comunicacdo informal. A vidairaplesmente

demasiado complexa para que possa ser completamesdalada.
(Mintzberg, H., 1999: 69)

Os constantes desafios que enfrentam no quotidianecessidade de inovar, de
dar atengdo a novas variaveis, de utilizar novoshecmentos, novas aptiddes,

implementar novas solucdes, exigem novas formasgimizacao e de funcionamento.

Inovar significa entrar em ruptura com as rotinastabelecidas. A
organizacdo inovadora ndo pode entdo apoiar-se emhuma forma de
estandardizagao para coordenar as suas actividaBes.outras palavras,

2" “Uma organizacdo que aprendem sido definida como aquela que aprende contiente e é capaz
de mudar para sobreviver e progredir. Esta capaeidaessupde saber criar, gerir e usar o
conhecimento como o recurso mais valioso, sabenges/er novas formas de trabalhar, e saber usar
a informacéo no controlo do seu proprio desenvawim.” (Climaco, M.C., 2006: 151)

28 “Uma estrutura muito orgénica com pouca fornagiio do comportamento; uma especializacéo
horizontal elevada, baseada na formacéo; uma teied@ara agrupar os especialistas em unidades
funcionais para a gestdo do pessoal, e para osltl@asem pequenas unidades (grupos de projecto)
para a realizacao do trabalho; uma utilizacdo itapde dos mecanismos de ligacdo para encorajar o
ajustamento mutuo (trata-se do principal mecanidmgoordenacéo) no interior das equipas e entre
as equipas; e uma descentralizacéo selectiva tidselestas equipas e no interior destas equipas qu
estdo situadas em varios locais da organizacdceeagwpam as varias combinacdes dos quadros
hierarquicos e dos peritos operacionais”. (Mintgbeét., 1999: 458)
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deve evitar todas as armadilhas da estrutura bustica, nomeadamente, a
divisdo acentuada do trabalho, a diferenciacdo rnadec entre as unidades,
0 comportamento muito formalizado e a utilizacdoitmuntensiva dos
sistemas de planeamento e controlo. (Mintzberg19B9: 458)

Assim, se nos modelos burocraticos predominavanefaar rotineiras,
procedimentos formalizados, centralizacdo dos @sdde decisdo, na adhocracia tudo

isto é rejeitado.

A adhocracia é a que respeita menos os principiassicos da gestao, e
especialmente a unidade de comando. O sistemaxtesfregulares também
nao conta demasiadamente. Nesta estrutura, a ir#o@im e 0s processos de
decisdo circulam de modo flexivel e informal ondgerqque sejam
necessarios, para promover a inovacao. E isto §imiultrapassar a
estrutura de autoridade sempre que necessario.téiderg, H., 1999: 459)

Como se deve entdo organizar a Administracdo Ritbl®alvaguardando as
diferencas relativamente as organizacfes privats,podemos porém esquecer que
nesta nova realidade, as organizacdes funcionagda o/ez mais em redes
descentralizadas e flexiveis baseadas na confimmgle se abandonam os regimes
normativos e a burocracia racional surgindo estagtorganizacionais de rede com alto
grau de descentralizacdo, participacao e envolimmemde a confianca seréd a base das
relacdes laborais (Bilhim, J., 2006: 462).

Assim, as cadeias de comando tenderdo a ser cadaae curtas, dando
origem a organizacdes cada vez mais flexiveis do@seem equipas de trabalho dotadas
de grande agilidade e flexibilidade, que utilizain@a¢do como factor de adaptagédo a
mudanca, dotadas de autonomiaempowermente por isso com alto grau de
responsabilidade e com um minimo de supervisactdi{€hiavenato, I., 2004: 466). A
informacdo esta disponivel na rede, ndo senddémivide ninguém, sendo utilizada na
tomada de decisfes. Estes trabalhadores que asston@msua a missao e os valores
da organizagdo, séo trabalhadores do conhecimemacrescentam valor através da
inovacdo e da criatividade, sendo a actualizac@cesriquecimento pessoais factores
gue devem ser sempre encorajados.

Que tipo de administracao sera necessario paréigside organizacdes?

Antes de mais terdo que ser mais informais e fiagj\baseadas na delegacao de
poderes e na autonomia das varias equipas. Tercs@udotadas de uma grande

capacidade de adaptacédo a mudanca e muito flexiveis
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Sendo organizagGes dinamicas, elas devem persggairadaptacdo constante,
incorporando novas tecnologias e novas ideias, n@tagdo dialéctica interactiva e
interdependente na sua relacdo com o meio. A Ex®ré o caos serdo um desafio
quotidiano, que obrigara toda a organizacdo a dwmaci como um todo onde cada
elemento sabe o que deve fazer, quando fazer e fa@®iQ contribuindo cada um por si
para o sucesso do grupo. E com profissionais aftameualificados, polivalentes,
dotados de autonomia e responsabilidade, que egjarizacdes da pos-modernidade
irdo funcionar.

As novas organizacdes devem ser flexiveis, ndcargeicas, baseadas na
participacéo, criativas e empreendedoras, a fuaciem rede, impulsionadas por metas,
objectivos, envolvendo a organizacdo no seu toddileando a tecnologia como

recurso chave.

E a esta realidade que a Administracdo Publicapode ficar indiferente. E é
por isso que o poder de decisdo e a partilha deomsabilidades deixa de estar
concentrada e passa a envolver ndo s6 a Admirdstnags também o cidadao, visto
nao apenas como “cliente/utente” a quem tem qumestar um servico de qualidade,
mas também um parceiro que deve ser ouvido e ddeolva tomada de decisdo

relativamente aos assuntos que também a ele despmito.

2.3 — A «Nova Administracdo» Publica e as novas fgéies do
Estado: liberalizac&o e regulacao

Perante uma sociedade em constante evolugédo, raapeda globalizacdo da
economia, do capital e do trabalho, crescentenrentimdicativa, exigente e com forte
apeténcia pelos bens de consumo, a no¢éo de Estaddambém em crise, sendo hoje
outras as fungdes que se esperam dele. Na veade, tem acontecido é que a nogéo
de Estado tem evoluido em fungéo das exigénciasatésdades que ele governa. Para
Canotilho, G. nesta evolucdo podemos distinguitrguases, comec¢ando no inicio pela
garantia da manutencéo e acesso ao direito eigajuaté a actualidade onde a maior

preocupacgdo € a garantia de acesso a informac@mheamento, como forma de

superar a iliteracia e a correspondente excluséalsts suas varias dimensdes.
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(1) O Estado de direito respondeu a falta do patkedireito para assegurar
a justica e o direito. (2) O Estado de direito demddico procurou
solucionar a falta de democracia através da inctusédos direitos
democraticos no Estado e na sociedade civil. (3E€dado social deu
resposta a falta de dinheiro aniquiladora de umaeinséo existencial digna
de largas camadas da populacao; (4) O Estado daci@ée do saber tera de
enfrentar a iliteracia cientifica, informatica e mmnicativa para dar
solucéo a violéncia da ignorancia. (Canotilho, @000: 24)

Fruto das novas exigéncias e dos novos contextogesmnomicos, assistimos
hoje a uma crescente privatizacao de servicos igume pablicos, sendo cada vez menor
0 nimero de actividades que ficam em exclusivo &a do Estadd. O peso excessivo
de certos servigcos nos orcamentos publicos, aargsexigéncia de melhor qualidade
na prestacdo dos servicos e uma iniciativa privatta vez mais competitiva e com
novos métodos de gestdo mais eficientes, contaitvufrara que aos poucos o Estado se
retirasse, passando a assumir gradualmente o papeégulador, de controlo, de
fiscalizador da conformidade e qualidade dos sestic

Estes aspectos conjugam-se com outras circunssague obrigam o Estado a
repensar-se enquanto modelo social ou de ProvaléNea verdade, as variadissimas
obrigacgbes e fungbes de um Estado que cada vemasdificuldades em dar resposta
as crescentes reivindicagbes do cidaddo nomeadanmentdominio da saude, da
educacao, da seguranca e apoio social, mas tambéonminio da defesa e seguranca,
da justica, da sustentabilidade ambiental, do otmtte qualidade..exemplos de areas
onde é sempre dificil encontrar recursos parafaatis estas necessidades, dificuldades
agravadas pelo crescente rigor no controlo dasedasgpublicas devido a conjuntura da

economia em competicdo global, tem obrigado a tam@el medidas tendentes a

29 «A partir da Il Guerra Mundial, o progressivo argsento do Estado Providéncia e o consequente
crescimento da maquina estatal vieram pér em ewidés facetas negativas da centralizacdo — o
gigantismo do aparelho administrativo central @eliglioso e gera ineficiéncia e demora nas tomadas
de deciséo; a multiplicidade dos problemas de woeedade cada vez mais complexa ja ndo permite
a sua resolucdo apenas através de decisdes p-fmlseadas em tipificagfes da realidade.”
(Formosinho, J., 200516)

O Estado regulador, que devolve a gestédo aosrastnaidores e gestores profissionais, segundogegra
que permitam maior flexibilidade nos procedimentosficacia nos resultados. O controlo social é
garantido através de mecanismos de prestacao tiesade publicacdo de resultados. Para o préprio
Estado fica reservado o direito e a responsab#id#ib s6 de estabelecer as regras que regulam o
mercado de servigos, como de garantir a confiadbéiga nas instituicbes e a coeséo social através
do estabelecimento de normas de justica e de etpjidade afericdo do desempenho.” (Climaco,
M.C., 2006: 29)

30 «
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racionalizar custos, rentabilizar recursos, eneorforma de gerir com maior rigor 0s
orcamentos cada vez mais escassos

Estas preocupacdes foram surgindo um pouco porddddo, fruto também da
propria transformacédo da ideia de Estado, que denoaghelo mais intervencionista e
Estado Providéncia se foi afirmando cada vez nasocEstado Regulador (Carapeto,
C. & Fonseca, F., 2006: 20). Sem abandonar o diearoteccdo social, distribuicdo
equitativa dos recursos e garantia de todos a umlaacada vez mais digna, o Estado no
mundo actual deve assumir como desafio, concifiaramtagens deste tipo de politicas
proteccionistas com as garantias de liberdade aaniia dos cidaddaos num mercado
em concorréncia, num quadro de contencdo de despéséicas e gestdo eficaz dos
recursos disponiverf.

Mas num mundo onde as desigualdades crescem, ocolaeticdo é global,
onde se valoriza cada vez mais o individuo e memogrupo social, torna-se
imprescindivel encontrauma relagdo Optima entre a proporcdo imprescindidgel
regulacdo estatal, por um lado, e auto-regulacdo aeito-desenvolvimento

“autonomos”, por outro (Zippelius, R., 1997: 475)

As necessidades operacionais da sociedade modedtamente
fragmentada e diferenciada, tém vindo a determaneeslocacédo do modelo
do Estado providéncia, no sentido tradicional, parma concep¢ao do
Estado como catalizador-dinamizador. O que ndoignnecessariamente
a defesa de uma concepcao minimalista do Estads,dogredominio das
funcdes de financiamento, de promocéo e de regalécd. (Carapeto, C.
& Fonseca, F., 2006: 20)

Se por um lado, o Estado deve centralizar, plarifiexecutar, administrar,
tutelar um numero crescente de actividades e dibesnda sociedade, garantindo a
todos os cidaddos igualdade de direito e acessdivefea bens e servicos que
proporcionem a todos boas condi¢cbes de vida e deequ@do, recorrendo a uma
solidariedade social que pode ser essencial pagaupss sociais mais fragilizados nas
sociedades de mercado de cariz fortemente indikstiaigpor outro lado, este excessivo

proteccionismo que envolve o cidaddo numa teiaid®tas e prestacdes aprovadas

31 “Os autores de economia e financas publicas releva@s grandes ordens de objectivos do Estado: a
eficiéncia do sistema econdémico; a equidade dersstsocial; a estabilidade macroecondémica.”
(Cadilhe, M., 2005:34)

32 «Alguns autores falam de regulacédo de primeiraigdominada pela ideia central de manter mercados

concorrenciais, e regulacdo de segunda ordem alagg® politica e social, comprometida com a
correccado das injusticas do mercado no campo deisodi fundamentais dos cidaddos. Nos casos dos
servigos publicos, os poderes publicos ndo poddgd@r de assegurar a todos os cidaddos o acesso a
servigos essenciais mediante um preco acessi@ariatilho, G., 2000: 31)
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democraticamentegprime a responsabilidade prépria da pessoa e negér a sua
liberdade(Zippelius, R., 1997: 472).

Conjugar um menor peso do Estado na sociedade qumestacdo de melhores
servicos, parece ser o0 desafio que agora se c@omayrando encontrar o melhor ponto
de equilibrio entre um Estado minimalista e um d&staaximalista, entre o liberalismo
e a economia planificada, entre o individualismmdirigismo (Cadilhe, M., 2005: 32).
Menos Estado mas melhor Estado parece ser o caraigkeguir, adoptando-se novas

estratégias que garantam a todos melhores serdiedstma mais eficiente e eficaz.

O novo e pequeno Estado estratégico central devpavese de normas,
modelos, orientacdes gerais e valores. O processasdistir os cidadaos e
de fornecer servigos adequados as suas necessidasiesser desenvolvido
a nivel local. (Paquet, G., 2002: 237)

Um pouco por todo o mundo ocidental, comecou a rfadeutrina o
emagrecimento do Estado, a descentralizacdo de rastente numero de funcdes
entregando-as aos poderes locais mais proximosidadaos, e privatizando um cada
vez maior numero de servicos procurando assim gaefi@acia, conter custos e
rentabilizar recursdd A concorréncia dos mercados tornaria possiveroetimento
de servicos de melhor qualidade e a custos max®saias quando os mercados néo
funcionam, o Estado n&o pode deixar de ter mecasisto seu dispor para garantir que

todos tenham acesso aos mesmos servigos, em cesndiggustica social.

E relativamente consensual que o sistema de cofwola ¢ uma das
melhores formas de prestar servicos com qualidadatralada pelo
cliente/utente. No entanto, dado que os mercadogéstn o0 curto prazo,
impbe-se que o Estado intervenha como reguladogédiane longo prazo,
em especial nas situacbes em que existam desygo#icsitivos a essa
mesma concorréncia. (Bilhim, J., 2000: 122)

Esta redefinicho de competéncias do Estado e a&gentda execucdo e
implementacdo das medidas aos poderes locais aa prvatizacdo exige, portanto,
uma nova postura do Estado e da sociedade que dea@mrer aos mecanismos
necessarios para que essas medidas ndo deixenspagtae as normas instituidas e
chegarem de forma equitativa e equilibrada a too®scidaddos. Os servicos de
regulacdo, de avaliacdo, de fiscalizacdo, de rexan) tornam-se entdo mecanismos

essenciais para que o mercado funcione cumprindorasas e satisfaca com qualidade

% “Quando, por exemplo, se insiste na substituiciopdradigma burocratico da administracdo pelo
paradigma administrativo-empresarial isso tradutas#ém na emergéncia de um novo paradigma
do Estado que hoje tende a ser denominado paradigniastado regulador.” (Canotilho, J.J.G.,
2000:21)
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as necessidades da sociedad@orna-se portanto necessaria uma nova atitude do
cidaddo, mais participante, mais consciente, gmenfdo uso dos mecanismos ao seu

dispor, se faga ouvir através da existéncia de um

(...) feedback eficaz e baseado na avaliagao do aml@ara assegurar que
0s servicos produzidos, financiados ou reguladdaspautoridades publicas
cumpram as normas exigidas de eficiéncia, econ@reficicia, e estejam
conformes com o espirito dos modelos e das normasiadas. (...) Este
tipo de avaliacdo (...) faz com que o processo ddigy@acao seja
significativamente refor¢ado. (Paquet, G., 2002723

Mas apesar da onda de privatizagdes que tem vimedduair o peso do Estado,
h& porém sectores que pela sua natureza ndo paigmiatizados e a economia de
mercado nunca podera satisfazer da forma adequadaeadament@ garantia de
justica social, tarefas culturais, preservacdo deionambiente natural, utilizacédo
racional dos recursos limitados e prevencao comisaos existenciaigZippelius, R.,
1997:474-475).

Perante estes novos desafios e contingéncias, adsteve assumir como
responsabilidade sua as areas de interesse puajlc@ mercado ndo pode fornecer,
oferecendo aqui servicos de qualidade, com bondtadss na gestdo dos recursos
disponiveis, garantindo a confianca nas institiggdigblicas e adaptando novas formas
de gestdo que incentivem os bons desempenhosjraiasada vez mais as funcoes de
regulacéo e fiscalizagéo nas restafites

Esta tendéncia geral a que hoje assistimos, que@ridatizacdo dos servicgos,
quer de regulacédo, é o resultado natural dos efddoglobalizacéo e da integracdo dos
paises em organizacdes internacionais cada vezami@agentes e que sao fortemente
condicionadoras da acc¢éo do Estado.

Organizagcbes como a OCDE, a Unido Europeia, o FuNimetéario
Internacional, com os seus pareceres e recomergjdgieionam como disseminadores
de novas ideias determinando as opcbes dos Estafloscionam como sistemas de

regulacdo relativamente as opcOes e implementagdsas medidas (Barroso, J.,

% “«Também sdo multiplas as concretizacdes possieisapel de regulador indicando-se seguidamente
as mais importantes: Estabelecimento de padréesngas de qualidade; licenciamento e acreditacéo;
garantir a concorréncia; exigir condicdes de abdgkide; controlar os precos e condi¢cdes de
fornecimento de bens ou servicos.” (Tavares, 12005: 124)

% «(...) bem ou servico publico é aquele cuja acéligitiie deve ser garantida a todos os cidaddos em

igualdade de condi¢cbes (tempo, custo, qualidad&¥vares, L.V., 2005: 118)
“O Estado nao pode fugir ao desafio de saber prastamelhor servico aos cidadaos, de saber gerir
0S seus interesses e 0s seus recursos e de agreseliores resultados, (...) reduzir a dimenséo dos
servigos, introduzir novas formas de trabalharlévew a confianga nos cidadaos e nos prestadaes d
servigos”. (Climaco, M.C., 2006: 30)
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2003:26). Neste aspecto, podemos afirmar que iassssta uma espécie de contagio

relativamente a certas opcoes, fruto do poder gtas @rganizacdes exercem sobre as
opcOes estratégicas.

Barroso, J. (2005: 67-68) fala de regulacéo trazienal entendida como

O conjunto de normas, discursos e instrumentosc@alionentos, técnicas,
materiais diversos, etc.) que sdo produzidos eutara nos foruns de
decisdo e consulta internacionais, no dominio dacaddo, e que sao
tomados, pelos politicos, funcionarios ou espestiadi nacionais, como

obrigacado ou legitimag&o para adoptarem ou propognisdes ao nivel do
funcionamento do sistema educativo.

Ora séo estas novas ideias que vao circulando sejuéo implementando no
conjunto de paises que fazem parte das mesmasizagf@es, que funcionam como
uma espécie de regulacdo de grande escala, sengmisss de alguma forma
constrangidos a aplicar certas politicas e respegtdaos procedimentos.

No dominio da regulacdo dos sistemas educativog,das medidas que se tem
imposto nos paises do mundo ocidental é o refoacmesiponsabilizacdo das escolas e
um retrocesso do estado central, responsabilizaada vez mais as comunidades
educativas, dando particular relevancia aos remstae diminuindo a regulacdo por
recurso aos normativos legais (Afonso, N., 20035@g°.

Assistimos por isso hoje a uma tensao entre dods tile regulacdo: a de cariz
burocrético e a do tipo mercantil:

A regulacdo dita “burocratica” (exercicio do podepela autoridade,
hierarquia, regulamentacdo formal) e a regulacédo tj@o” mercantil”
(exercicio do poder pela influéncia, ajustamentaunficaracter difuso e

informal das regras e das relacbes) sempre témisiigx, em permanente
tensdo mais ou menos agudizada (...)

Nas ultimas duas décadas (...) constata-se um clecoo da regulagéo
burocratica que vem resultando da progressiva dafibilizacdo do

intervencionismo estatal na provisédo directa devigess publicos. (Afonso,
N., 2003: 51-52)

Sem contudo deixar de exercer um dominio sobré@asvdimensdes da escola,
através da imposicédo de um curriculo nacional,x@enes nacionais, de divulgacdo de

rankings, de avaliacdo externa das escolas, o&htgd tende a entregar cada vez mais

% “De um modo geral, verifica-se uma tendéncia damie para o reforco de novos modos de controlo e
de responsabilizacdo das escolas, implicando utrac¢éo do envolvimento do Estado central na
prestacdo directa do servico de educacdo e umgeeftamento do uso de estratégias de regulacéo
centradas na producdo normativa e no controlo desmeeprocedimentos. Em consequéncia, cresce a
tendéncia para valorizacdo de estratégias de Egulairadas para a responsabilizacdo pelos
resultados, tanto no plano institucional pela a¢éld externa, como no que se refere ao controlo
social da escola resultante das logicas de acgiadores locais (...).” (Afonso, N., 2003: 49-50)
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no “mercado” o controlo da qualidade do servico lipgb de educacéo,
responsabilizando de forma directa as escolas petodtados dos seus alunos (Afonso,
N., 2003: 53).

A tendéncia geral, um pouco por toda a Europa &éamem Portugal, parece
ser entdo o abandono progressivo da producdo deasoftegais como forma de
regulacdo, valorizando cada vez mas estratégias de regulacdo viradas para a
responsabilizacdo pelos resultadosjm reforco da avaliacdo exterrfacalizada na
qualidade da educacéo de cada esqdléonso, N., 2003:76).

De certa forma pretende-se assim abandonar addaian Estado centralizado e
associar a regulacdo, entendida cdierivel na definicdo dos processos e rigida na
avaliacdo da eficiéncia e eficacia dos resultgd@s um Estado empenhado na
modernizacdo da Administracdo, que abandona a amgutacdo,centrada na
definicdo e controlo a priori dos procedimentosetativamente indiferente as questdes
da qualidade e eficacia dos resultad@arroso, J., 2005: 63)

Numa anélise ao modo como a regulacéo local ddaeseaem feito ao longo
do séc. XX, e a partir dos 3 protagonistas — Estémmtralizador, regulador),
Professores, (funcionarios, profissionais), Pais dtunos (subditos consumidores)
Barroso, J. (2005: 72-78), realca trés tipos difese de regulacéo:

- Regulacéo burocratico-profissional — alianca dta&o com os professores e
exclusdo dos pais, que vigorou em Portugal atésfidas anos 80 do século XX,

marcada por uma

regulacéo estatal de tipo burocratico e adminigiratem que a escola é
vista como “um servico do Estado”, sujeita a umaleecomplexa de
normativos (...) e uma regulacdo corporativa doo tiprofissional e
pedagogica em que a escola é vista como “uma orgaab profissional”,
com uma gestdo do tipo colegial gozando de umativalaautonomia
pedagogica e financeira e onde o director exerceuss fungcdes mais como
um lider pedagdgico do que como um administraddegdelo do poder
central. (Barroso, J., 2005: 74)

Deste tipo de regulacéo resultou um crescente mdesindicatos e associacoes
de professores, a afirmacdo de uma “outra escakdaa margem do que era definido
nos normativos legais devido ao poder dos professera perda de influéncia dos
alunos e suas familias nas decis6es da escola.

- Regulacdo pelo mercado — alianca do Estado compasse exclusdo dos
professores, marcada pela possibilidade de asi&@npbderem escolher a escola e

participarem na sua gestdo. Promove-se aqui uniticpahais liberal, de concorréncia
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entre ofertas formativas/escolas em que as fareidiasinidades ganham forca
reivindicativa face aos professores.

- Regulacdo comunitaria — alianca dos professoves @s pais e exclusdo do
Estado, marcada por um movimento reivindicativo ctasunidades face aos poderes
centrais de decisad?rofessores e pais devem cooperar enquanto Co-ddues,
parceiros e cidaddosxigindo a tutela melhores condigcbes de trabathelhores
equipamentos educativos, melhores condi¢cdes deasegu(Barroso, J., 2005: 77).

Estamos portanto perante uma realidade marcadag@s linhas de forca,
certamente nem sempre presentes no seu estadoNauncerdade, sendo o sistema
educativo marcado pela complexidade de intereggescoes, principios e finalidades
nem sempre de facil identificacdo, sdo também cexagl os processos de regulacéo.

Como afirma Barroso, J.,

(...) mais do que falar de regulacdo seria melhoarfale “multi-regulacéo”

ja que as accdes que garantem o funcionamentosiensa educativo sao
determinadas por um feixe de dispositivos regulesla@ue muitas vezes se
anulam entre si, ou pelo menos, relativizam a @&agausal entre
principios, objectivos, processos e resultadosrr@m, J., 2005:85)
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3 — A democratizacdo da administragcao e da Educacd&m
Portugal: andalise dos principios politico-administativos
no pos 25 de Abril

3.1- A democratizacdo da Sociedade e da Administiéag Publica em
geral: os principios constitucionais e de segundadem

Com a revolucédo do 25 de Abril de 74 e a postdntggracdo no espaco
europeu (CEE/UE), inicia-se em Portugal um peridel@rofundas transformacdes nos
varios dominios da sociedade. Comecando pelascagiies mais imediatas de ordem
politica, os efeitos far-se-&o sentir no dominicadesso a educacéo, a saude, as varias
proteccdes sociais, a economia e a sociedade rhrseasdo mais ampla.

A publicacdo da Constituicdo da Republica Portugwea 1976 (C.R.P.), que
no seu artigo 2° assumeaprofundamento da democracia participatigamo um dos
objectivos do estado de direito democratico, foipimeiro motor de toda esta
transformacdo. De uma sociedade fortemente cerddalj controlada e dependente da
tutela do Estado, a participacdo dos cidadaos eeisdks politicas € uma mudanca de
grande dimens&a No seu artigo 9°, c) de entre as tarefas fundeisedo Estado,
destaca-sedefender a democracia politica, assegurar e ine@mtia participacdo
democratica dos cidadaos na resolucao dos problemamnais.

A participacdo na vida publica e a intervencdo ddadéos nas decisdes de

interesse publico é consagrado no art. 48°, n°CLRAZP.

Todos os cidaddos tém o direito de tomar parte & \politica e na
direcgdo dos assuntos publicos do pais, directaeneatpor intermédio de
representantes livremente eleitos.

Muito mais que uma democracia representativa queads cidaddos a
possibilidade de fazer sentir a sua vontade atrdeésoto, elegendo maiorias que
representam a vontade geral dos cidadaos e quendeieio o sentido do governo, com
a democracia participativa pretende-se incentiv@ragao de estruturas de participacao

dos cidaddos através de associacfes e organizagfess diversas, dando voz as

37 “Um periodo de autoritarismo da lideranca politide quase cinquenta anos, deixou marcas na
sociedade portuguesa e na administracdo publicpatk a decisdo estava centrada no topo, os
funcionarios eram meros executores que obedeciastracdes e o comportamento dos cidadaos era
de total aceitacéo do que fosse fornecido peladgstéCarapeto, C. & Fonseca, F., 2006:214).
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minorias e estabelecendo mecanismos de controfider. E este tipo de democracia
que parece querer implementar-se através da QIR.P976, rompendo com a tradi¢cao
historica de um modelo de controlo social centaalaz

A este propaosito, refere Formosinho, J. que

O 25 de Abril de 1974 representou uma viragem fidna vida

portuguesa, pois a Constituicio da Republica Parasga de 1976 nao
seguiu a via do centralismo iluminado, mas procurptomover a
participacdo dos cidad&dos na vida politica e sacfgbrmosinho, J., 2065

34)

Este esforco no sentido de envolver os cidadagmriecipacdo na vida publica
e politica € acompanhado por um processo de deslizetdo administrativa, numa
tentativa de aproximar mais os cidadaos da admagébd e dos poderes de decisao,
merecendo destaque no art. 237° da C.R.P.

Consciente de que a Administracdo Publica ndo pster de costas voltadas
para o cidaddo, a estrutura da Administracdo Rajbegundo o art. 267° da CRP,

devera perseguir 0s seguintes objectivo:

1. A Administracdo Publica serd estruturada de modoevitar a
burocratizagdo, a aproximar os servicos das popidsce a assegurar a
participacdo dos interessados na sua gestdo egctigsignadamente por
intermédio de associacdes publicas, organizacbesndeadores e outras
formas de representacdo democratica.

2. Para efeito do disposto no nimero anterior, iseltabelecera adequadas
formas de descentralizacdo e desconcentracdo asirativas, sem prejuizo
da necesséria eficacia e unidade de accdo da Adimagdo e dos poderes
de direccao, superintendéncia e tutela dos org@aospetentes.

5. O processamento da actividade administrativadsebjecto de lei
especial, que assegurara a racionalizacdo dos meiositilizar pelos
servicos e a participacdo dos cidaddos na formacks decisdes ou
deliberacdes que Ihes disserem respeito.

A Constituicdo da Republica Portuguesa lanca ptrtas bases de uma
sociedade mais participativa e de uma Administragé@sburocratizada e aberta a
participacdo dos cidadaos, utilizando a descenfigho e a desconcentragdo como
formas de aproximar quem decide de quem tem irsesasa decisao.

Mas apesar do despertar de muitos sectores daggdpupara a participacao
politica, apesar de um periodo de grande fervorodeitico e de interesse pelos
assuntos da politica, o sistema burocratico da Aditnacdo Publica foi-se mantendo,
apesar destas intencdes legais presentes na Gum@stitA transformacao da cultura

organizacional foi um processo longo e lento, quéos construindo a partir do poder
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imperativo dos normativos legais, € certo, mas sfiese tem vindo a concretizar
efectivamente a partir de mudancgas estruturaisrbais abrangentes. Entre o plano das
intencdes da legislacao e a efectiva aplicacdonh&ngo caminho a percorrer repleto
de vicissitudes.

Outro documento de crucial importancia nesta teftatle restabelecer a
confianca dos cidaddos nos servicos publicos é lklicagdo do Codigo do
Procedimento Administrativo (Decreto-Lei 442/91,N@&vembroj®.

Perante uma Administracdo distante, omnipotente, spguia procedimentos
desconhecidos do cidaddo comum, com o Cdodigo dee®rnento Administrativo
(CPA) pretende-se dar aos procedimentos admingisat enquanto conjunto de
formalidades e documentos que traduzem a vontaddecisdo da Administracdo

Pudblica, maior transparéncia e proximidade aodéids. Com efeito,

Os 6rgéos da Administracao Publica devem assegarparticipacdo dos

particulares, bem como das associacdes que tenlmnolgecto a defesa
dos seus interesses, na formacdo das decisbeshgsedisserem respeito,
designadamente através da respectiva audiénciaterosos deste Codigo.
(Art. 8° do CPA — principio da participacéao).

De igual modo, nesta aproximacdo dos servicos apulpgdbes, a
desburocratizagdo e a eficiéncia sdo principiosrsgguir pela Administracdo, apostada
em fornecer melhores servigos, com maior celeridaolémbito de um servigo publico
moderno que ndo pode deixar de estar atento agiwotla sociedade, mais esclarecida,
mais exigente, mais critica e mais atenta a bo#gesos recursos que a todos

pertencem.

A Administracdo Publica deve ser estruturada de enadaproximar os
servigos das populagdes e de forma nédo burocragizadim de assegurar a
celeridade, a economia e a eficiéncia das suassdesi (Art. 10° do CPA —
principio da desburocratizacdo e da eficiéncia).

A dispersa producéo legislativa que foi surgindoyaw objectivo de introduzir
alteracdes nos procedimentos da Administracédo éajliiuma tentativa de a tornar mais
moderna, mais transparente e mais proxima dosaidadbi sistematizada no Decreto-
Lei n.° 135/99 de 22 de Abril, com as alteracdédsoduzidas pelo Decreto-Lei n.°
29/2000, de 13 de Marco. Aqui definem-se os priosigerais de accdo a que devem
obedecer os servicos e organismos da AdministrB¢#tica na sua actuacao face ao

cidaddo, reunindo de uma forma sistematizada as)asmwigentes no contexto da

% Com as alteraces introduzidas pelos seguintésnas legais: Declaracéo de Rectificacdo 265/91, 31
Dezembro; Declaracédo de Rectificagdo 22-A/92, 2&Feero; Decreto-Lei 6/96, 31 Janeiro; Acérdao
TC 118/97, 24 Abril.
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modernizacdo administrativa. No seu preambulo, rootd-se uma Administracao
Publica anacronica e burocratica cuja adaptacdodasafios dos novos tempos se
impde como urgente.

A resposta pronta, correcta e com qualidade, qeetefe direitos e viabilize
iniciativas, ndo se compadece com processos e owtoe trabalho
anacrénicos e burocraticos, pouco préprios das nmodgs sociedades
democraticas, que devem superar conflitos de valdeetradicional cultura
administrativa, face as imposi¢cbes dos actuais aitnde vida e as
aspiracdes cada vez mais exigentes do cidadaoteligo servico publico.
(Preédmbulo do Decreto-Lei n.° 135/99 de 22 de Abril

E neste sentido que os esforgos legislativos seréntando, procurando dotar
a administracdo publica dos mecanismos necesg@rasque seja um instrumento ao
servico do desenvolvimento do pais, de aproximagd® cidaddos, pautada pela
eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos.

Criar um modelo de Administracdo Publica ao serviigodesenvolvimento
harmonioso do Pais, das necessidades da sociedade®l e dos cidadaos
e agentes economicos em particular tem sido uma ptascupacoes

permanentes da modernizagdo administrativa, queese consubstanciando
pela aproximacao da Administracdo aos utentes, pedatacdo de melhores
servicos, pela desburocratizagdo de procedimentopel® aumento de
gualidade da gestao e funcionamento do aparelhor@dirativo do Estado.

(Preédmbulo do Decreto-Lei n.° 135/99 de 22 de Abril

Melhorar o0s sistemas internos de organizacdo e idonamento da
Administracdo, melhorar a qualidade dos servicestpdos numa cultura de servigo
publico orientada para o desenvolvimento do paiglementar uma nova cultura na
relacdo entre o cidaddo e a Administracdo Publisa wpi desde o acolhimento e
atendimento ao publico até eomunicacdo administrativa, a simplificacdo de
procedimentos, a audicdo dos utentes, os sistemdafdrmacdo para a gestdo e a
divulgacdo de informacao administrativejs alguns dos procedimentos que este
diploma pretende sistematizar.

Os principios que devem reger esta nova Admini&tr&giblica, assumidamente
ao servico do cidadéo, sdo a busca da qualidadgrataccdo, da confianca, da
comunicacao eficaz e transparente, da simplicidddesesponsabilidade e da gestao
participativa (Dec. Lei n°135/99, art. 2°).

Mas melhorar o desempenho da organizacdo, redugir castos de
funcionamento, melhorar a qualidade dos servicespgesta, aumentar a produtividade
e inovar tanto nos servicos como na forma de oduzig assumindo a qualidade, a

produtividade e o servi¢o ao cliente como metaeti@éncia, sdo objectivos que so se
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atingem com uma mudanca de cultura, sé possivel @@nvolvimento activo dos
recursos humanos, verdadeiros recursos estratégieopela criatividade, inovagéo e
potencial sdo determinantes na eficacia das orgedes (Carapeto, C. & Fonseca, F.,
2006: 214).

O livro de reclamacdes, a loja do cidaddo, a empneshora, a variadissima
oferta de servicos on line, sdo alguns dos exemplesilustram a preocupacéo da

administracédo publica em se aproximar do cidadasermde uma nova cultura.

3.2- A democratizacao da Administracao da Educacao

No dominio da Administracdo da Educacado, a puldicaga Lei de Bases do
Sistema Educativo (Lei n°® 46/86 de 14 de Outubr@ éste propdsito um marco
incontornavel na definicdo de um novo tipo de malf e de uma nova organizacdo do
sistema educativo. E aqui que se estabelecem ametps orientadores da estrutura e
funcionamento do sistema educativo e se definepriosipios a que deve obedecer a
sua administracdo e gestdo a nivel central, regiamg@nomo, regional, local e de
estabelecimento. Os principios da democraticidatie, participacdo de todos os
implicados no processo educativo e da interligag@io a comunidade, determinam a
adopcéao de organicas e formas de descentralizagéadesconcentracdo dos servicos,
criando departamentos regionais de educacao cobpeotivo de integrar, coordenar e
acompanhar a acgao educativa (Lei n® 46/86, é88%14° e 45°).

Podemos entdo dizer que € a partir daqui que sdbebdstem o0s principios
politicos que abrem a administracao das escolatee€ncao de novos actores, também
eles interessados directos na qualidade do enamestolas - a Comunidade Educativa
entendida no seu sentido mais abrangente.

E neste contexto de aproximacio e envolvimentopdg@silacdes na causa da
educacao que se publica o Decreto-Lei n° 43/89 de Bevereiro (regime juridico de
autonomia das escolas), com a intencdo de tranpfederes de deciséo para os planos
regional e local, atribuindo as escolas

competéncias préprias em varios dominios, como sddgede curriculos,
programas e actividades de complemento curriculaa, orientacdo e
acompanhamento de alunos, na gestado de espacospesele actividades
educativas, na gestao e formacdo do pessoal doeentéo docente, na
gestéao de apoios educativos, de instalacdes e aa@ptos e, bem assim, na
gestao administrativa e financeira. (Preambulo decizto-Lei 43/89)
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Estes sdo exemplo de algumas das competéncias egmla pode passar a ter,
num quadro de responsabilizacdo dos varios integntss internos e externos tendo em
conta as caracteristicas e recursos da escolsadi@scdes e apoios da comunidade em
que ela se insere.

Estes dois diplomas, muito para além daquilo que a8 praticas deles
decorrentes, valem sobretudo porgquaerfiguram aquilo que o Estado, auscultando a
sociedade e os agentes educativos e os profissia®ieducacdo e ensino, entende
devam ser as relacdes na escola e a participac@ad@ntes internos e externos na
escold (Formosinho et alli, 2000: 98).

De forma muito directa, estes dois diplomas ineganti as escolas a tomarem
conta dos seus destinos, a assumirem uma identmageaa apostando num Projecto
Educativo que realce as suas caracteristicas egisigeproprias, a afirmarem-se em
funcdo do contexto em que estdo inseridas, tendseaodispor um conjunto de
potencialidades que podem utilizar em funcéo e didaeda sua ambicgéo.

Lancada a estrutura legal que estabelece um nawmmdramento da escola e do
sistema de ensino a partir destes dois diplomastestintes (Lei n° 46/86 e Dec.-Lei n°
43/89), a mudanca no modelo de administracdo é@elsts escolas era portanto, neste

contexto, inevitavel.

3.3 — A autonomia politica da RAM

A autonomia das regibes autonomas, justificadaspedsacteristicas geograficas,
econdmicas, sociais e culturais das populacdesanes, tem como grandes linhas de
forca o incremento da participacdo democraticeesenvolvimento econémico-social e
a defesa dos interesses regionais, num quadrofoaeda unidade nacional e de
solidariedade entre os portugueses, sem contudqmiis@&m causa a integridade da
soberania do estado (Constituicdo da Republicaiuesa, art. 225°).

A defesa do principio da participacdo democratias didaddos, de um
desenvolvimento econdmico e social integrado eoenpcéo de valores e interesses do
povo madeirense, no seio da unidade nacional dagos de solidariedade entre os

portugueses, partindo de uma identidade regiomabaexpresséao do direito a diferenca,
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sdo aspectos também consignados nos art. 4° eEstatoto Politico-Administrativo da
Regido Auténoma da Madeira (Lei n® 13/1991, de SutrG?).

Também o principio da subsidiariedade estabeldeenesessidade de relacdo de
proximidade com a administracdo pdsa do ambito das atribuicbes exclusivas do
Estado, a intervencédo publica faz-se preferenciabm@elo nivel da Administracdo que
estiver mais proximo e mais apto a intengart. 11° da Lei n° 13/9%) E na
concretizacdo deste principio, torna-se necessagionalizar os servi¢os que, com a
devida transferéncia de poderes deverdo ter tand®meios financeiros adequados
para dar resposta aos encargos que a prestacés siesticos acarreta (art. 12°).

No que diz respeito a Administracdo Publica redioi@anbém ela se rege pelos
principios da descentralizacdo e da desconcentral#iservicos e visa a prossecucao
do interesse publico, no respeito pelos direitasteresses legalmente protegidos dos
cidadaos(art. 76°), tendo a Regido poderes parar os servigos e institutos publicos
que se mostrem necessarios a Administracdo Regiartalf 7°).

E também no principio do respeito pela vontade terésses das populacées
regionais que quer a Assembleia quer o Governoegh@ilitica estdo obrigados a ouvir o
Governo proprio da Regido Autonoma sempre que arerpoder legislativo ou
regulamentar em matérias da respectiva competénotea Regido diga respeitassim
como relativamente guestdes de natureza politica e administrativa gagm de
relevante interesse para a Regidart. 89°). De acordo com o art. 922, ndo
observancia do dever de audicdo por parte dos Ggée soberania determina,
conforme a natureza dos actos, a sua inconstitadidade ou ilegalidadé’

E portanto no ambito do art. 227 da C.R.P. e ddBfte 40° do Estatuto Politico-
Administrativo da RAM que tém surgido na Regido oomjunto de iniciativas no
ambito da educacdo, procurando afirmar uma idesgidpropria e estabelecer
diferencas nitidas em relacdo a politica educakiv@ontinente.

Assim, tendo em conta as matérias de interesseifispala Regido (art. 40°) e
fazendo uso das competéncias legislativas atrib{ata 37°), tém-se vindo a introduzir

alteracbes e produzir legislacdo propria, que @&tizer este interesse especifico em

% Alterado pelas Leis n° 130/99 de 21 de Agosto E2fP000 de 21 de Junho.

40 «A subsidiariedade, ao mesmo tempo que reduz cempbikrarquico vertical, aumenta de forma
substancial o potencial para a participacéo.” (Bgadsl., 2002:236)

“I Também o art. 227°, v), da C.R.P. estabelecepeisieipio de as Regifes Autbnomas se pronunciarem
por sua iniciativa ou sob consulta dos 6rgdos thersmia, sobre as questfes da competéncia destes
que Ihes digam respeito, bem como, em matériasulinteresse especifico.

No art. 229°, n°2. da C.R.P. determina-se queg@#&oérde soberania ouvirdo sempre, relativamente as
guestdes da sua competéncia respeitantes as ragide®mas, os 6rgdos de governo regional.



53

matéria de educacao pré-escolar, ensino basicand#@co, superior e especial (art.40°,
0)).

E portanto neste contexto que deve ser enquadnadoonjunto vastissimo de
iniciativas legislativas e de adaptacdes a Regiélegislacdo nacional, que no dominio
da educacdo se tém traduzido em iniciativas piasedr nivel nacional (exemplo da
escola a tempo inteiro, da introducao do inglé$MGiclo, entre outras) e na publicagcao
de modelos regionais de autonomia, administracédgestdo das escolas (Decreto
Legislativo Regional n°® 4/2000/M e Decreto LegistatRegional n® 21/2006/M) e do
Estatuto da Carreira Docente da RAM (Decreto Lagisd Regional n® 6/2008/M).

Mas tanto no dominio das politicas em geral, comocaso das politicas
educativas, a construcdo da autonomia € o resuli@adon processo cheio de avancos e
recuos, onde a reivindicacdo de um maior espagoteleencédo dos poderes regionais
nem sempre tem sido correspondida, quer na SuseSsA® quer NOS Meios para
implementar essa autonomia; as dota¢des orcamemegssarias para implementar a
transferéncia de competéncias, sdo uma reivindicagirrente.

As fronteiras da autonomia ndo estdo portanto idiefsn elas vao-se alargando a
medida que o regime autonémico se vai consolid@andanhando novas competéncias
fruto das crescentes reivindicagbes, tendo comaeoufimite, segundo o discurso

politico regional, a unidade nacioffal

42 “De facto, a enorme quantidade de matérias aiedarvadas a Assembleia da Republica e assim
retiradas a competéncia do Parlamento eleito pao Rladeirense, mantém uma situacao que nada
tem a ver com a Unidade Nacional, mas que antaggsg uma continuidade doentia da mentalidade
colonial de obrigar as Regifes Auténomas a se eeg@elo modelo de desenvolvimento de Lishoa
(...).” (Jardim, A. J., SD, in:
http://www.gov-madeira.pt/madeira/conteudo/disptayeudo.do2?numero=9580)
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4 — A autonomia nas organizacdes escolares

4.1 - As reflexdes dos tedricos

Fruto das grandes transformacdes sociais ocoramésngo dos anos 60 e 70 do
séc. XX quer em Portugal quer na Europa, viveuestenperiodo um ambiente propicio
ao lancamento de grandes reformas e introducdondeagdes, pensadas pela
administracdo central e implementadas do topo parabases, olhando para as
organizacdes escolares como um sistema industriajrande escala, que se pensava
ser possivel mobilizar e adaptar as novas exigéficias inovacées introduzidas nas
escolas eram decretadas por vezes de forma caemavaonvicgcao de que elas se
justificavam por si, sendo necessarias para dposés & crise crescente do sistéma
Lentamente, muita coisa comecou a mudar e a esgnta mais foi a mesma.

E sobretudo a partir da década de 70 do séc. X>eqtra em crise 0 modelo de
escola baseado numa administragéo centralizadar&duizada, que funcionava como
um servico periférico do Estado, com uma gestdodnatica, onde o professor era um
funcionario sem grande autonomia, que administsavaurriculo uniforme organizado
pedagogicamente de forma idéntica para todas akasg€ernandes, A. S., 2003: 36).

A necessidade de introduzir reformas profundasdmirastracédo das escolas
surge devido a crise crescente dos sistemas edwsajue deixam de dar respostas
adequadas a uma sociedade mais reivindicativa e v§uaa escola um factor

diferenciador do sucesso do individuo e da soci¥da#l generalizacéo e o aumento da

43 “Durante muito tempo, as escolas foram sobretudmradas como prolongamento da administracdo
central que, através da definicdo de finalidadesrenas, bem como da distribuicdo (tendencialmente
uniforme) de meios, teria capacidade para predetarro seu funcionamento. A este caracter redutor
da escola, entendida como unidade administratiuzstguiu-se-lhe progressivamente a concepc¢éo de
uma organizagao social, inserida num contexto Jooain uma identidade e cultura proprias, um
espago de autonomia a construir e descobrir, stigebde se materializar num projecto educativo.”
(Canario, R., 1992: 166)

4 «A partir desta data (meados do século XX) a ccismeca a manifestar-se devido a varios factores: o
globalismo e o localismo como movimentos paraletpge abalam a orientagdo claramente
nacionalista do sistema, os problemas resultantedidersificacdo social, étnica e cultural, a
ingovernabilidade das grandes burocracias edusativdemocratizacao da sociedade em geral e a sua
reivindicacdo de maior participacdo educativa, acdeerta da importancia dos contextos nao
escolares na educacao dos cidadaos, o papel doadedes ndo escolares e da autodidaxia do aluno
como uma dimensao relevante da aprendizagem.”dRdes, A. S., 2003:37)

4 «A crise da educacdo escolar é, antes de maigs@ @a utopia social que pretendia fazer da escola
contemporanea a agéncia da igualizacdo social astuinento democratico da igualdade de
oportunidades. (...) Apesar de se ter alargado dagBtade e de se terem mobilizado camadas vastas
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escolaridade obrigatéria e a progressiva demoeg@@ do ensino exigiram aos
sistemas educativos profundas mudancas, nem sepapfficas nem linearés As
estruturas de planeamento, decisdo e supervisgwigeodos sistemas fortemente
centralizados, deixam de dar resposta e entram memm contradicio com 0s
principios da chamada “gestdo democratica das asSca@ o0s novos ventos da
democracia mais participativa que surgem a pawir Abril de 1974’. E numa
democracia que se queria participada e abertai@dsale civil, e por isso marcada pela
descentralizacdo, também as questbes de politiceatdeh deviam estar abertas a
participacdo de todos os sectores da sociedadeapsiticacdo deve ser um designio
nacional, merecendo particular relevancia a paegdo dos varios parceiros com
interesse mais directo na vida das eséblas

Ha entdo uma justificacdo politica para que o tdmautonomia passe a fazer
parte do discurso oficial sobre as escolas: a s@zEe de descentralizar poderes e
aproximar as decisées dos cidad&os

Com a chamada “gestdo democratica das escolagd-secum periodo em que
se produzem um conjunto de diplomas legais e sndelvem estudos académicos que
fazem dos anos 80 do séc. XX a década que coneagriamcipio da autonomia na
legislacéo relativa a gestdo das escolas, com s&dwepratica sobretudo a partir dos
anos 96°.

de alunos dos meios sociais populares, ndo contriignificativamente para a igualdade social,
mantendo-se como agéncia reprodutora e, em alguses,cpromotora de novas e ainda mais injustas
estratificacOes e desigualdades”. (Sarmento, M992: 37)

6 “A resposta que o sistema educativo portugués @lesua expansdo quantitativa — iniciada
essencialmente a partir dos anos sessenta com entuha escolaridade obrigatdria e sequenciada
nos anos setenta com a democratizacdo do ensjrenidermos organizativos, o desenvolvimento da
burocracia e o acentuar do pendor centralista danégtracao escolar. A escola portuguesa foi sendo,
entdo, sujeita, através de uma definicdo normati&aao pormenor e de um controlo rigoroso das suas
actividades, a uma dependéncia (quase total) d@®$rcentrais do Ministério da Educacédo.” (Costa,
J.A.., 1994: 41)

47%Os papéis respectivos do Estado e da sociedailelependem naturalmente do regime politico. (...)
Num regime politico autoritario, como er&estado Novem Portugal (1926-1974), o Estado orienta
a sociedade civil, controla-a, mas reserva-lheralgspaco. Num regime democratico, a situagéo &
essencialmente diferente e a sociedade civil tggelpaportante.” (Formosinho, J., 26031)

8 “Epquanto expressdo desta nova vaga reformadsranogdes de descentralizagdo, autonomia,
participacéo, projecto educativo de escola, areal@sgestdo centrada na escola, formagao centrada
na escola, integracdo comunitaria da escola, agumpregnam a linguagem educacional, incluindo
a prépria retérica dos textos legislativos, solitetos seus predmbulos.” (Ferreira, F.l., 2005:269)

49 «A descentralizacdo liga-se necessariamentednantia sendo o seu pressuposto 6bvio.” (Costa, J.A.
1994: 43)

0 “A autonomia é um dos principios centrais dastjgal educativas dos anos 90. Trata-se de dotar as
escolas com os meios para responderem de formae talempada aos desafios quotidianos. A
autonomia implica, por um lado, a responsabilizad@®actores sociais e profissionais e, por oatro,
preocupacdo de aproximar o centro de decisdo dalaga escolar. A autonomia é também
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7

Esta onda legislativa ndo € indiferente ao panorarteanacional, pois, um
pouco por todo o mundo ocidental, particularmenée BHuropa, ha um consenso
generalizado relativamente ao facto de, pelo menoalgumas areas, as escolas serem
autonomas. Esta tendéncia, comecou lentamente mass &, mas ganha alento e
afirma-se nos anos 90 e inicio deste século (GEO®,: 6). Na verdade, um pouco por

toda a Europa,

(...) apesar da mudanca de contexto das politicagssdel a necessidade de
uma participacdo mais democratica até uma gestamigal mais eficiente e,
na actualidade, a preocupacdo com a melhoria ddidade do ensino — o
resultado global consistiu na atribuicAo de maisspensabilidades e
poderes de decisao as escolas. (GEPE, 2007: 6)

Em Portugal, apos algumas experiéncias de par@pdos varios actores da
comunidade educativa na gestdo das escolas ag@a@i de Abril de 1974 é com a
publicacdo da Lei de Bases do Sistema EducativoaMeei n°® 46/86 art®s 43°, 44° e
45°) que se abrem as portas a descentralizac@oticigacdo da comunidade educativa
e a atribuicdo de competéncias as escolas, quersgetizam mais tarde com a

publicacdo do Decreto-Lei n°® 43/89, atribuindo so&as

competéncias préprias em varios dominios, como sddgede curriculos,
programas e actividades de complemento curriculaa, orientacdo e
acompanhamento de alunos, na gestado de espacospedeale actividades
educativas, na gestdo e formacdo do pessoal doeentéo docente, na
gestao de apoios educativos, de instalacdes e aa@ptos e, bem assim, na
gestao administrativa e financeira. (Preambulo decizto-Lei 43/89)

A partir dos trabalhos da Comisséo de Reforma dte®a Educativo, o debate
sobre a autonomia e a participacao da Comunidateagzova dimensao, comec¢ando a
fazer-se distincdo entre as estruturas de direef@atas a comunidade, e as estruturas
de gestdo, de caracteristicas mais téctficas

A participagcdo da Comunidade ganha ainda maior mB&® num contexto de
democratizagdo da sociedade, de descentralizacagooder, de mudancas na

Administracdo Publica, de atencdo ao cidaddo, sadamais chamado a intervir, a

importante para a criacdo de uma identidade ddsest® um ethos especifico e diferenciador, que
facilite a adesé&o dos diversos actores e a eladoideg um projecto proprio.” (Novoa, A., 1992: 26)

L “A democracia participativa e a participagdo ddo® os implicados no processo educativo e na
administracdo deste, e, bem assim, na da escolist& como estratégia de construcdo do
desenvolvimento e autonomia pessoal e social eaaladcidadania, mas também de preparacéo e
construcdo da prépria democratizacdo da sociedéekrreira, H. C., 2005: 52)

*2“Torna-se, entdo, fundamental que, & participalgitndos, se associe a competéncia técnica desalgun
Isto implica, entdo, que o modelo organizacionaledaola faca uma distingdo entre estruturas e
funcbes de direccao (participacdo da comunidadeatida na elaboracdo do Projecto Educativo) e
estruturas e fungbes de gestdo (competéncia tégaca a execucdo do Projecto Educativo
comunitariamente definido.” (Costa, J.A., 1994: 48)
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colaborar na melhoria da qualidade dos servicdso dominio das discussdes dos
tedricos, ganha forca a ideia de que a Escola edenee aos professores, que de forma
corporativa tém dominado o seu governo, sendo caa mais reconhecida a
importancia da colaboracdo da comunidade, sobretlado pais, como elementos
determinantes da qualidade da educacéo e dosaepriestados pela esctla

E entdo que se lancam um conjunto de medidas coljectivo de modificar a
administracdo das escolas, chamando a comunidapartizipar na definicdo das

politicas das escolas, que Barroso, J. sintetige@aderma:

Entre os principais tipos de medidas que tém siomadas, podemos
destacar:

- Descentralizacdo da administracdo da educacastidada a assegurar
uma maior participacdo das autarquias na definicde uma politica
educacional local e na gestdo do sistema, nomeadi@mdas escolas
individualmente consideradas.

- Devolucéo de poderes e competéncias, por parteddainistracao central

ou regional, aos 6rgdos das proprias escolas —&gestntrada na escola —
com o reforco da sua autonomia e a sua aberturardigqpacao (por vezes
maioritaria) dos representantes dos pais e de asutelementos da
comunidade.

- O desenvolvimento de uma” gestado participativaisnescolas, com a
criacdo de estruturas e processos que permitam wolemento dos
trabalhadores na tomada de decisdo e nas modalgla@gefuncionamento
da organizacéao. (Barroso, J., 1995: 9)

Séao portanto medidas com implicagfes profundasrganzacdo da escola e
sobretudo na relacdo da escola com a comunidadguenesta inserida. Com efeito,
quer nos paises de maior tradicdo democraticapaudieipacdo na vida da escola, quer
naqueles como Portugal, onde esta experiéncia & tmaitada, hoje parece ser
consensual abrir as portas da escola a participdgdoomunidade, legislando nesse
sentido e alinhando o discurso politico pelas alittades de fazer da escola um espaco

de autonomia em fungao e ao servigo da comunidadie €la se insere.

%3« A concessdo de uma maior importancia a escafaocorganizagdo constitui, sem ddvida, uma das
evolugdes mais significativas dos sistemas edumstios anos 80. E facil identificar um conjunto de
razdes que justificam este fendmeno, desde as Ogsetécnicas e politicas (por exemplo, a
dificuldade em gerir sistemas de grandes dimersd@snecessidade de rentabilizar recursos cada vez
mais escassos) até aos movimentos cientificos agpgitos (por exemplo a construcao da escola
como objecto de analise e o desenvolvimento de pmdagogia centrada na escola) (...) ou pela
vontade de uma maior participacdo das comunidaalegla escolar.” (N6voa, A., 1992: 9)

* “As escolas com melhores resultados s&o, normaémenuelas que conseguem criar as condicdes
propicias a uma colaboracdo das familias na videlass E preciso romper, de uma vez por todas,
com a ideia de que as escopestencerra corporagao docente. Os pais, enquanto grupwémtiente
no processo educativo, podem dar um apoio actiesédas (...)". (Novoa, A., 1992: 27)
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Estamos portanto aparentemente longe do discungabeador, iluminista, que
regulamentava o sistema de forma universal e unédpra revelia das vontades das
populacdes que a escola serve. Mas em que coassdeautonomia e 0 que € possivel
fazer com ela?

Para Barroso, J., (2005: 108), se por um lado anautia compreende uma
capacidade de os individuos/organizagcfes se regeoemegras proprias, uma certa
liberdade e capacidade de decidir, ela ndo podiirdin-se com independéncia e por
isso, autonomia € um conceito relacional cuja acdé&oorre num contexto de
interdependéncias e sistemas de ralagfes que €seqgeridos e integrados atraves de
processos de negociacdo nem sempre pacflicdsautonomia da escola ndo é a
autonomia dos professores, ou a dos pais/encaoegi educacdo, ou a dos outros

interesses presentes ou representados na escola.

A autonomia € um campo de forcas, onde se confrordaequilibram
diferentes detentores de influéncia (externa e riaie dos quais se
destacam: o governo, a administragéo, os professare alunos, os pais e
outros membros da sociedade local. (...) E um cameeibstruido social e
politicamente, pela interaccao dos diferentes az$asrganizacionais, numa
determinada escola. (Barroso, J., 2005: 109)

A autonomia serd entdo o resultado da cooperacSov@hios actores, que se
mobilizam e assumem competéncias em funcdo dogbwogelucativo que se pretende
implementar na escofa A autonomia constréi-se, ndo se decreta, e &rengira sera
tracada em funcédo da capacidade de deciséo e plensabilidade que a escola for
capaz de assumir perante a Administragéo.

Refere Lima, L., (2001:10) a este propdsito que

a redistribuicdo de poderes de decisdo e a estagim democratica de
regras e de relacbes sociais de interdependénce, dédlogo e de
negociacdo, exigem uma intervencdo activa de te@dapartes envolvidas,
projectos e vontades politicas. A autonomia dentmaréndo € uma mera
concessao, nem é aquisicao exclusiva de profesparasseu uso exclusivo;

> Também a este propésito, e salientando as contidgsda autonomia, Formosinho, J. refere que:
“N&o se pode conceber a escola como uma unidadd satautogestdo, dai que essa autonomia deve
ser acompanhada de medidas que ndo s6 balizemraomia como criem mecanismos de prestacao
de contas. Em primeira insténcia, a responsab#idizdescola faz-se perante a comunidade que serve.
Igualmente néo se pode conceber a autonomia caxrprasséo apenas da comunidade docente; seria
uma autonomia corporativa dos professores. A auttmé dada a escola comunidade educativa e ndo
a escola comunidade docente; isto €, a autonomiadeno contrapartida a participacdo na direc¢céo
da escola dos representantes de uma comunidade queer alargada (...).” (Formosinho, J., 1994: 4-
5)

% “A elaboracdo do projecto educativo ndo é um trabdos gestores das escolas, mas uma tarefa que
diz respeito a comunidade educativa, ou seja, @traka participacdo dos varios intervenientes no
processo educativo — professores, alunos, paispalessdo docente, comunidade local — quer de forma
directa quer através dos respectivos representa(@asta, J.A., 1994:24)
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a autonomia da escola, no quadro da democratizacds poderes
educativos, ndo resulta da intervencao unilaterairggular dos governos e
das administracdes centrais, tal como ndo é sinonde atomizacdo da
escola, de fechamento e de exercicio solitario ddep por parte dos
professores ou de quaisquer outros sujeitos is@ado organizados
exclusivamente segundo categorias ou estatutos dgw@meos. (Lima, L.,
2001: 10)

Desta forma, a autonomia enquanto realidade cddatrdonge de ser uma
concessao que se da, uma espécie de beneficice qiglsii por lei, € o resultado de
uma conquista que se concretiza através da afionagd vontade dos actores
envolvidos, s6 possivel devido a maturidade deigi@at;do democrética que se vive
numa comunidadé Contrariamente & descentralizacdo que distriboipeténcias, a
autonomia consiste na capacidade de agir, € uroiatima que se vai ganhando num
processo continuo em construcdo, envolvendo a ddamlen nas suas diversas

dimens&e?®.
A autonomia distingue-se da descentralizacdo naidaedm que envolve
nao apenas uma distribuicdo de atribuicbes e coémmes dentro de um
sistema politico ou administrativo, mas mais diaewtnte a capacidade de
accao por parte dos titulares dessa distribuicassif, a autonomia insere-

se num movimento inverso ao da descentralizacaaesconcentracao.
(Fernandes, A. S., 2005:59)

Desta forma, se a autonomia decretada se assemelisaa descentralizacao
entendida como transferéncia de poderes e competéuio poder central para
estruturas inferiores, uma espécie de concessaticppola autonomia construida é a
apropriacéo dessas competéncias, a capacidadeagd®oss assumirem crescentemente

mais e novas tarefas, que se conquistam ao podeale E por isso que se fala numa

" Uma gestdo participada implica um esforco conjutedodos cujo objectivo ndo é criar consensos a
todo o custo. Implica um processo de negociacé® ectores com interesses diferentes, mas que se
podem conjugar em funcdo de objectivos comunsiddoré que Barroso, J. salienta que a cultura de
participacdo € um processo em construcdo, com diadndiferenciadas em funcdo de cada
comunidade. “Ou seja, ndo ha normas, estruturadalidades e técnicas de participa¢éo que possam
ser impostas, genericamente, a todas as escodasd&lem ser resultantes de um processo interno de
adaptacéo, reelaboracdo e apropriagéo por partedde os elementos que integram a escola, e em
particular pelos que tém maiores responsabilidadesia gestdo.” (Barroso, J., 1995: 43)

%8 Relativamente a distincdo e relacdo entre desdizaizéo e autonomia, refere Fernandes, A. S. (2005
62): “ (...) os dois conceitos sao utilizados de darena permeavel com alguma justificagdo. Por um
lado, a descentralizacdo vai criar condicfes padrestrucdo e a consolidacdo da autonomia e
possibilitar um contexto para ela reivindicar umpag® mais lato. Por outro lado, a autonomia, além
de ser uma condi¢c&sine qua norpara que a descentralizacdo ndo fique apenasxmlégal sem
aplicacdo no terreno escolar, € que da corpo anitiedlocal com repercussfes na forma como a
descentralizacao € interpretada e aplicada.”

9 “Neste sentido, o reforco da autonomia das escédlagieve ser encarado como uma forma de o Estado
aligeirar as suas responsabilidades, mas sim afecoanento de que, em determinadas situagdes e
mediante certas condigBes, os Orgdos represerstatias escolas (reunindo professores, outros
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tensdo constante entre a autonomia construida eceetdda ou descentralizacdo
(Fernandes, A. S., 2005: 60-61).

N&o € por isso de estranhar que, apesar dos discorgentados para uma
exaltacdo da autonomia e descentralizacdo, ao ldog@nos as praticas continuaram a
mostrar 0 contrario, pois se por um lado Sistema educativo, nas suas praticas
administrativas quotidianas, mantém o centralis@dentiddo, a impessoalidade e a
uniformidade burocratica ha por outro lado uma rétérica neoliberal da
modernizacdo, da eficiéncia, da eficacia, da exus# etc. que recorre a um tom
pragmatico, apelativo e mobilizador, do tipo é rss&io, € urgente, € imperioso
(Formosinho, J. et alli, 2000: 80).

No fundo, com estas politicas de descentralizagioaitonomia,

nao se trata da devolugao do poder de decisdo, sieaama forma mais
subtil de controlo, através de um desvio da culpa aumento de

responsabilidade, quando ndo de um modo mais efeide gestdo, em
alturas em que o aparato administrativo do Esta@osente incapaz de
resolver as situacdes. (... ) Tem sido, por isso,Utrmos anos, analisada
com suspeita tendo em vista 0s possiveis interessees que porventura
possa ocultar. Os apelos continuos ao trabalho giale a identidade da

escola e a autonomia, no fundo, sob uma roupagenode retérica, podem

nao passar de uma forma subtil de manipulacdo dnter o consentimento
e comprometimento dos professores. (Bolivar, Q32072- 273)

Neste aspecto, descentralizar ndo significa del@arontrolar de forma subtil o
sistema; ela funciona mais como uma justificacdwa patribuir as escolas a
responsabilidade pelo que possa correr mal, nomeada em situacdes de ruptura, de

implementacéo de grandes mudancas necessariasapaesposta a novos desaffos

Nesse sentido, a gestdo democratica foi utilizasla pdministracéo central

como um instrumento excelente para que fossemcatass aguentar com
0 primeiro impacto das inevitdveis situacfes deturg inerentes ao

crescimento constante do sistema, atenuando otévelidesgaste do poder
central. (Formosinho, J., 2003: 27)

Também as politicas de descentralizacdo municigatransferéncia crescente

de responsabilidades (nem sempre acompanhadas palEies necessarios

funcionarios, alunos, pais e outros elementos daioaade) podem gerir melhor que a administragao
central ou regional, certos recursos.” (Costa,, 1896: I1I)

0 Segundo Fernandes, A.S, muitas das medidas dentiesizacdo tém as seguintes finalidades:

“- Reduzir a hostilidade em relacédo as medidasattias do governo.

- Ceder a pressodes que pretendem reforcar o pachdr |

- Enfraquecer o poder de um grupo reforcando oupamsexemplo promover a participacéo dos pais para
enfraquecer o poder dos professores.

- Fraccionar uma base larga de poderes, criandss lmasnores.

- Substituir o descrédito da educacdo nacionalprgahdo a crenca na educagdo comunitaria.”
(Fernandes, A.S., 2005:74)
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correspondentes), a gestdo local da educacédo, ngaagentos de escolas, a
contratualizagdo da autonomia, a avaliagdo daslasscedo medidas nem sempre
tomadas pelas razdes mais nobres e transparentesvefdade, sob a capa de
modernizacdo do sistema, de envolvimento das pessogestdo dos assuntos da sua
comunidade, de melhor gestdo dos recursos dispsniste eficiéncia do préprio
sistema, esconde-se uma outra logica de interessetencdes, uma outra realidade
menos presente nos discursos oficiais e nos nawsagiublicados, mas nem por isso
menos sentida nas praticas quotididhas

Os caminhos que levam a autonomia ndo séo potiaatres. Entre 0os avancos
do decretado e o0s recuos das praticas, entre um@oania imposta e as razdes porque é
ela também rejeitada, entre as intencbes da legsle os exercicios em concreto,
muitas séo as diferencas, as indefinicdes e aslaivi

Na verdade, apesar do impeto reformista que prietéentioduzir nas escolas
profundas alteracdes, a semelhanca alids do gestaea a passar um pouco por toda a
Europa, o efeito pratico pretendido néo tera smitseguido, pois parece ndo haver uma
relacéo entre a retdrica do decretado e a realidad®nstruido. Muitas das medidas de
descentralizacdo e relativas a gestdo centradees@das ndo passariam, segundo
Barroso, J., de

retérica liberalizadora necesséaria para preservagb a aparéncia de um
processo de devolugao/participagéo, o controlo, parte do Estado e da
sua administracdo central, do funcionamento doesist e a garantia de
adequacdao dos resultados aos seus objectivos. ¢Bard., 1995:10-11)

Com efeito, apesar de todas estas iniciativasl#iyias partirem do topo para a
base, evidenciando, em principio, uma nova atitladparte dos governos, empenhados
em atribuir novas responsabilidades as escolasnm@®rante uma certa apatia ou
desinteresse da grande maioria delas, a verdade geqverificou na pratica uma certa
incoeréncia entre o que se defendia na legislagticpda e o que se verificava nas

praticas desse mesmo poder politico: o poder polifue descentralizava era 0 mesmo

%1 A propésito destas politicas de descentralizag@boeco da autonomia das escolas, refere Formosinh
J. 0 seguinte: “Embora apresentadas como instramd@rmnodernizacaalo sistema, elas inserem-se
emagendas politicaem que diferentes Idgicas de accéo se interpenatraonfrontam e se joga a
redistribuicdo de papéis entre o Estado, os professe as familias dos alunos concebidas na sua
qualidade ora de consumidores ora de cidaddoseMagogo ndo surge do nada; antes pelo contrario,
ele surge da crise de um Estado centralizadorrepseyltimos 30 anos tem gerido as escolas gracas a
uma alianca com um corpo profissional (os profesgomas onde os pais dos alunos vém
reivindicando maior intervengdo e as autarquias &ésumindo mais competéncias.” (Formosinho, J.,
2005:158)
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que mantinha as mesmas praticas centralizatforgs (algumas) escolas foram-se
adaptando a estas novas realidades, assuminderesdreas de decisao, embora nem
sempre em sintonia com a legislacéo.

Barroso, J. (1998) refere a este propésito que

apesar deste voluntarismo retorico e de algumas icasd legislativas
entretanto tomadas (decreto-lei 43/89 e decretollé?/91), a realidade
sempre se mostrou muito diferente do prometido spéef@formas”.
Parafraseando Rui Canario, «muitas vezes as escofss mudaram de
acordo com a reforma, mas quase sempre mudaranaagaseformal».

(...) Nao existe “uma politica de reforco da auton@miCom que
finalidade sdo transferidas as competéncias? Quenpaténcias séao
transferidas? Quem as exerce? Com que meios? Camadransferidas
essas competéncias? Como é controlado o seu egércic

Daqui decorre alids o grande problema com que eslass portuguesas se
depararam ao longo de todo este processo de afimtzautonomia: as condicdes, as
circunstancias e 0s meios com gue essa autononapresentava/oferecia, ndo eram
exactamente aquelas que as escolas estavam engdamdie exercer. Apelar a
participacdo, envolver a comunidade, mobilizar dereintes actores educativos para
depois se constatar que ndo ha recursos e as efetstiadas nao tém efeito pratico,
acaba por ter um efeito perverso, contrario aggeéese apregoa. Alias, a participacéo
da sociedade nas organizac¢des sociais resulta maitode uma préatica que se aprende
e se cultiva ao longo do tempo, do que da vontadéegislador. E de pouco serve
apelar a participacdo da sociedade na vida dadassse essa ndo é a pratica dos
cidaddos nas outras dimensdes da sua actividaida.civ

Neste sentido, mais que falar na democracia remi@se, origem da crise das
democracias modernas muito associadas a partideciae distanciamento face ao
cidadao e as suas preocupacdes quotidianas, pebeje fundamental implementar
uma verdadeira democracia participativa.

Mas para que isso efectivamente aconteca é neicegs@ceder a uma
democratiza¢gdo da sociedade no seu todo, desendolven espirito de cooperacao, de

criacdo de consensos, de integracdo de difereetspgetivas, nem sempre faceis de

62«0 crescente envolvimento dos poderes publicoschaacdo formal, a pressdo publica no sentido de

exigir melhores condicGes de prestacdo de sengdosativos com 0s custos avultados que isso
implica, a prépria complexidade da maquina adnratista, resultante da expansdo dos sistemas
educativos, tém conduzido a tomada de medidas mleslieadoras, ou pelo menos,
desconcentradoras por parte do Estado. As razasepta mudanca sao de natureza estratégica que
tém a ver mais com a resolucdo de problemas pditdo préprio poder central do que como
reconhecimento das virtualidades da descentrabizafféernandes, A.S., 2005: 74)

%3 |n: http://www.cf-francisco-holanda.rcts.pt/public/adtacta?_8.htm
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conseguir e gue requerem tempo para uma aprendizagemum efectiva. E
participacdo implica antes de mais abandonar o dipoorganizacdo burocratica e
centralizada, obrigando a um outro tipo de tomazldetisdo e de governo, assente na
partilha do poder e se isso depende muito da venpatitica, depende também das
dindmicas da sociedade.

Mas quando se fala em participacdo, podemos esfiaerar dizer muitas coisas
bem diferentes.

Na verdade, a forma mais antiga de democracia a@sencomo uma
participacéo directa do cidaddo na tomada de desisendo ele directamente parte
interessada e interveniente directo nesse procesdecisao.

Mas quando falamos em organizacdes, sobretudoudasa) dotadas de alguma
complexidade e dimensédo, esta participacdo dews dswvidamente regulamentada,

assumindo-se como participagdo formal quando é uma

Participacdo “decretada”, no sentido em que estjedga a um corpo de
regras formais-legais relativamente estavel, eguo@ e organizado,
estruturado de forma sistematica e consubstancimdm documento com
forca legal. (Lima, L., 1998: 185)

Porém, a margem desta participacdo instituida e ceegras definidas
formalmente, ha também a chamada participacaonmafiprsem regras definidas e que
se faz nos pequenos grupos.

Mas dependendo do envolvimento que as pessoasddmas organizacoes,
podemos também falar-se em participacdo affivparticipacdo passia ou
participacéo reservatfa

Mais ou menos comprometidos, mais ou menos enwsvids organizacoes, a
frustracdo € maior quando confrontamos as potetatds da participacdo com o0s
escassos efeitos praticos dessa mesma participacao.

E esta contradicéo que Barroso, J. sintetiza quafidoa que

® “Caracteriza atitudes e comportamentos de elevemmlvimento na organizacdo, individual ou

colectivo. Traduz capacidade de mobilizagdo pasxgiio, conhecimento aprofundado de direitos,

deveres e possibilidades de participagdo, atenc@mikincia em relagdo a todos os aspectos
considerados pertinentes, afirmacéo, defesa esafemgto das margens de autonomia dos actores e da

sua capacidade de influenciar as decisdes.” (Limd,998:187).

“Caracteriza atitudes e comportamentos de dess¥e e de alheamento, de falta de informacao

imputavel aos proprios actores, de alienacao daseesponsabilidades ou de desempenho de certos

papéis, de ndo aproveitamento de possibilidadesmmeformais, de participacdo.” (Lima, L.,

1998:188).

% «Sjtua-se, teoricamente, num ponto intermédioeeatparticipacéo activa e a participacéo pas6ivi.
caracteriza-se por uma actividade menos voluntéréas expectante ou mesmo calculista, através da
gual ndo empenha definitivamente recursos, agudedeventualmente para tomar uma posi¢do mais
definida (...).(Lima, L., 1998:187).

65
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(...) a cultura de participacdo ndo se ordena maseagde-se. Ou seja, por
exemplo: ndo vale a pena “decretar” a participacia gestao, se 0s 0rgaos
de gestdo nao dispbem da autonomia corresponderéteyale a pena criar
orgados de gestdo participados, se as pessoas ndizcipam no dia-a-dia;
nao vale a pena apelar a participacdo se nao se déameios (espaco,
tempo, recursos materiais e financeiros); nao \sfgena criar estruturas de
participacdo, se nao forem criadas condicbes pange gas pessoas
reconhecam a sua utilidade; ndo se promove e desenwa participagao,
apoiando-se nos que se |lhe opdem; etc.. (Barros©995:43-44)

Na verdade, se entendermos a participacdo no sesmidque se toma parte de
forma activa e directa no processo de planificad@&cjsao, implementacédo, avaliacdo
das actividadé, verificamos que os véarios actores da comunidatieativa estio
ainda bem longe de terem a possibilidade de paaticiecidindo, através de actos
deliberados e consistentes (Guerra, M. A. S., 2Q02: Assistimos a uma retorica de
participacdo em que, apesar do enquadramento lggal a impbe, apesar de
formalmente as pessoas participarem, apesar den sereidas e terem a sensacao de
que ha espaco para poderem contribuir de formatdineo processo de decisdo, na
realidade, os efeitos praticos sdo pouco mais gle=h

Como real¢ga Guerra, M.A.S., a participacdo est@aaearmadilhas:

Pode-se abrir a participacdo em dimensdes ndo tandentes, pode-se
participar de forma condicionada, pode existir uparticipacdo submetida
a interesses ou mentiras. (Guerra, M. A S., 2002: 8

Este autor chama também a atencéo para a armgdigh@a propria democracia
na escola, sobretudo quando se apregoa ser aig@géio o principio basico da
democracia, se defende o didlogo construtivo, atgebberto, a capacidade critica, o
envolvimento de todos, mas que depois nos deparatnos uma estrutura de

funcionamento que imp&e uma outra realidade.

®7 Ferreira, H. C. (2005: 378) fala de participac@der pela qual o sujeito, membro/ funcionario/
trabalhador, individualmente ou em grupo, detémfiem@ uma capacidade de co-determinacéo,
tanto da organizacdo decretada quanto da organiagn@ticada E esclarecendo melhor, acrescenta:
“Quando falamos de participacdo-poder queremosifisign participagdo efectiva nos actos de
determinagéo das politicas (Direcgao), dos Progsagnprevisao da sua execucdo (Gestao), da sua
Execucgédo e da avaliagéo e controlo dos seus rdgsltdma participacdo amputada de algum destes
dominios é uma participagdo menor, limitada no amtetdo e no seu alcance. Isto significa que
também ndo consideramos uma emissdao de opinidescifEEzdo consultiva) como verdadeira
participacdo. Nesta concepgéo, a verdadeira gaatadb sera aquela que permite a intervengéo activa
na preparacado dos dossiés e na deliberacdo dadeesiobre os mesmos, nos quatro momentos do
processo organizacional: Direc¢do, Gestdo, Execegz@iontrolo dos resultados e dos processos.” (H.
C. F., 2005: 378)

% Guerra, M.A.S., cita Paterman que baseado ndsasritle Habermas aos mecanismos de legitimacao
do Estado moderno, refere trés tipos de particmatfZarticipacdo plena (partilha-se o poder real e
individualmente), participacdo parcial (pode-sduinfnas decisdes mas ndo toma-las ou participar
nelas) e pseudo participacédo (as questdes em qagtsapa ja foram decididas previamente, real ou
formalmente).” (Guerra, M.A.S., 2002: 12).
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A armadilha da democracia escolar consiste em que:

a) pde em debate o secundario, ao passo que impéesencial por via
hierarquica e normativa;

b) pbée em funcionamento um jogo democratico comugs, pois as
decisbes sdo tomadas em foros hierarquicos;

C) permite aceitar ou rejeitar, mas ndo tomar aciaiiva em assuntos
essenciais;

d) enuncia postulados sobre a vantagem da partg@pamas néo dispde de
tempos nem de espacos para a exercitar. (Guerra.Bl, 2002: 14-15)

A participacdo aparece-nos aqui na sua crua idati®, com assembleias que
referendam formalmente as decisbes da escola, mdes @s temas apresentados ja
foram debatidos, as decisfes ja foram tomadas.ecéquealmente importante ja esta
definido pelos normativos, e 0 que se espera € sgueumpra o formalismo da
aprovaca®.

Perante estas armadilhas e contradi¢cbes propriasndprocesso nem sempre
transparente nem linear, abundam muitos avancesues e muitas sédo as praticas. Na
verdade, a cultura da participacdo e da autona@rige responsabilidade, debate aberto
e permanente, sentido critico efectivo, capaciddésalecidir, nem sempre faceis de
conseguir. Por isso, no universo das escolas, éacoos 0s mais variados exemplos
gue vao desde uma dependéncia extrema face aoqedeal, numa obediéncia ao que
esta determinado, procurando o regulamentado,laresinento, a informacgéo sobre os
procedimentos, evidenciando um grande receio emnmassa responsabilidade pela
decisédo, até exemplos de grande autonomia, pos yeegemo “autonomia clandestina”
que resulta da apropriacdo de espacgos de decE@@torno da legislagdo, passando
por situacdes de anomia, quando nem as regrasntiaisilacdo nem as da escola séo
suficientemente claras ou exequiveis, deixandeseslas a viveno sabor de rotinas e,

por vezes, do livre arbitrio individuZl

% “Um problema grave das assembleias de escola éracratizacdo. A assembleia de escola
transformou-se, em muitas instituicdes, na instancie referenda as decisdes da escola. Como é de
preceito a anuéncia da assembleia, apresentamtsmas ja debatidos, com a decisdo ja elaborada e
a assembleia simplesmente aprova ou reprova foremaéi (Guerra, M.A.S., 2002: 112)

0 “De um modo geral pode dizer-se que as escolatamsentre a heteronomia absoluta e a quase
completa anomia, havendo, contudo, muitas situag@eque as escolas souberam construir uma real
autonomia, quer aproveitando os espacos de del@gatmente consagrados, quer desenvolvendo
“autonomias clandestinas”. No primeiro caso — logtemia — os responsaveis pelas escolas colocam-
se numa dependéncia total da administracdo, sutaomdid todas as suas decisbes ao que esta
regulamentado e, na sua auséncia, solicitandotensignente a Direc¢cdo Regional ou a qualquer
outro departamento do Ministério que indique o rieomo) fazer. Num segundo caso — anomia — a
situacdo caracteriza-se pela auséncia de normaascta comprometedoras. Nem as regras da
administragdo sdo cumpridas (por impossibilidadeusa ou negligéncia) nem os responséaveis pela
gestdo da escola sé@o capazes de produzirem norwaleres colectivos, alternativos. As escolas
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Perante tdo grande diversidade de procedimentts pesguntar porque razao
umas escolas sdo exemplo de mobilizacdo dos véaeres, envolvendo a
comunidade, fazendo da autonomia um verdadeiroumsinto ao servico do servico
dos alunos de uma comunidade especifica e out@sonéd como diria Barroso, J.
(1997:27),0 que importa saber, ndo é tanto se as escolaseque&ru ndo querem a
autonomia, mas sim quais as razdes porque umasueroutras nao querem essa
autonomiaPor isso, olhando para a diversidade de expeagmcpara o0 modo como as
escolas vao aplicando e se vao servindo da legsldgrna-se dificil tracar um retrato

fiel do modo como se tem implementado a autonomia.

(...) a administracdo das escolas em Portugal, emaodb-se numa
encruzilhada organizacional impulsionada do cenpara a periferia, €
passivel de ser inserida tanto numa légica de aoinagdo desconcentrada
em busca de maior eficacia administrativa, como aurtdgica

descentralizadora e autondmica onde a participac@ios Vvarios

intervenientes da comunidade ndo se esgota emigitda democracia
representativa formal e de participagdo simbdlica meramente
instrumental. (Formosinho, J. e Machado, J., 1999)1

Apesar da atitude relativamente confortavel de iseg@s regulamentos
superiormente definidos, as escolas estdo intef@ssaa autonomia, ha um consenso
geral relativamente as vantagens que dai podenn. &tviém, o que certamente tem
acontecido € que a autonomia que se pretendeintibescolas, ndo sera exactamente
aquela que elas gostariam dée’ter

Mas faltara também nas escolas uma nova culturaaqueonomia exige. Nao
basta poder tomar decisfes e reivindicar cresgaatgem de intervencao para poder
concretizar projectos por muito meritérios que Isej& preciso ter também em conta
que a autonomia exige responsabilidade, prestac@o cdntas, avaliacao.
Responsabilidade partilhada porque as decisfes gi@en ser também partilhadas,
prestacdo de contas a comunidade que tem o dieisaber o que se fez, como se fez,

com que resultados, e avaliagdo interna, mas fuedi@imente externa para que a

vivem ao sabor de rotinas e, por vezes, do livibérao individual. No terceiro caso — autonomias- a
escolas tentam explorar todos os espacos de augmromsagrados, embora muitas vezes (devido a
propria contradicdo existente na legislacdo e ta f&& meios adequados) se fiquem por um registo
meramente simbdlico.” (Barroso, J., 1997:24-25)

" “Muitas vezes as escolas ndo querem a autonor@,porque ndo tenham condices para serem
autbnomos, mas porque 0 modo como a administragenge regulamentar o uso da autonomia é,
por si mesmo, condicionante do seu exercicio. Heoagontece por exemplo: quando a concessdo da
autonomia s6 se faz em dominios periféricos e n@mlamentais; ou quando se concedem as
obrigacdes e ndo 0s meios; ou quando a autonomie, seicamente, para transferir para as escolas
problemas que os outros niveis de administracdccaéseguem resolver; ou quando os critérios de
atribuicdo de competéncias néo sdo claros, eterr¢gBo, J., 1997: 27)
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comunidade tenha conhecimemta qualidade, da eficiéncia, do desenvolvimento das
pessoas nas organizagbes e das organizagOes ewnqubrtus” privilegiado de
interaccao e accao estratégica das pesgdaxha, A. P., 1999: 40).

Estes sdo alias alguns dos aspectos presentes isorecante regime de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabeletim@iblicos da educacdo pré -
escolar e dos ensinos basico e secundério, quenpah@s no plano das intencdes,
pretende dar as escolas melhores condicOes paraefueeforcada a sua autonomia,
como condicdo para a oferta de um melhor servittigmide educacda

Com efeito, o reforgco da autonomia ndo pode s¢o Wismo uma espécie de
“cheque em branco” passado as escolas, ela exigepartidas, pois

A associagéo entre a transferéncia de competéreiasavaliagdo externa
da capacidade da escola para o0 seu exercicio domnstim principio

fundamental. E a garantia da propria sustentabitidada autonomia e do
principio da responsabilidade e da prestacdo deta®rpelos recursos
utilizados no servico publico, bem como de que éstefectivamente
satisfeito em condi¢cbes de equidade e qualidadecr@do-Lei n° 75/2008,
preambulo)

Em jeito de conclusdo, muito mais que saber quenofqué, quem controla,
quem decide, quem exerce o0 poder, quais as forcaa® e quais as intencdes,
interessa assumir que o exercicio da autonomi& exigendizagem da parte de todos os
actores envolvidos e deve orientar-se no sentidprelgtar um melhor servi¢co publico
de educacéo, rentabilizando de forma eficienteeogrsos existentes e colocando-o0s ao
servico dos alunos e das populacées que Serve

Ou entdo, mais importante que saber quem é a favarontra a autonomia,
interessa saber se ha vantagens em que certososssejam tratados pelas escolas e se

ndo havera outros cuja competéncia deve permana@ministracao central.

2 “E necessario, por conseguinte, criar as condipdea que isso se possa verificar, conferindo maior
capacidade de intervengdo ao 6rgédo de gestdo miattagdo, o director, e instituindo um regime de
avaliagéo e de prestagéo de contas. A maior autartem de corresponder maior responsabilidade.

A prestacdo de contas organiza -se, por um ladofodea mais imediata, pela participacdo
determinante dos interessados e da comunidade géwm @e direccdo estratégica e na escolha do
director e, por outro lado, pelo desenvolvimentainesistema de auto -avaliagdo e avaliacdo externa.
S6 com estas duas condicBes preenchidas é poasargtar de forma sustentada para o reforco da
autonomia das escolas.” (Dec.-Lei n® 75/2008, pbedao)

340 exercicio da autonomia das escolas ndo é simplepde uma mudanca na administracdo educativa,

nos professores e no conjunto da comunidade es@olamtonomia das escolas ndo se define como

uma estratégia para que a administracao delegas aeua responsabilidade, mas, mais exactamente

COmo um mecanismo para conseguir conjuntamenteuangghor funcionamento.” (Ortega, E.M.,

1999:28)
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4.2- A consagracdo da autonomia e 0S novos modelak
Administracédo e Gestao das Escolas

Quando se estabelecem como as grandes finalidadésabla a aquisicdo de
conhecimentos, a contribuicdo para a realizac&sopedos alunos, para a sua formacgéo
civica, a sua insercao social e a sua formacdogarando do trabalho, podemos ser
levados a pensar que os modelos organizacionaiEstadas sdo meros instrumentos
funcionais postos ao servico destas nobres misddasverdade, os modelos de
organizacdo e gestao dos sistemas de ensino eaz#asedizem muito mais do que a
partida imaginamos sobre os interesses, motivagitescées do poder politico que os
institui.

Segundo Lima, L. (2001:1@ educacao escolar para a democracia e cidadania,
s6 possivel atraves de praticas educativas demicagté por natureza organizacional,
tal como a organizacdo e a administracdo escola@e, por definicdo, politicas,
educativas e pedagogicas.

Seria portanto ingenuidade pensar que a orgamizaeséolar é enquanto tal
neutra, pois a estrutura, organizacdo e gestdestatas € um poderoso instrumento de
educacao, formacao, participacao, socializacaa;aedo civica, cujos efeitos se fazem
sentir muito para além dos muros da escola (Guelra.S., 2002: 16-20).

Para Lima, L. (2001:10)

a organizacdo e a administracdo educativas coretiise, desde logo,
como pedagogia implicita (e como curriculo oculto)seu exercicio, ndo
sendo neutro ou meramente instrumental, promoveres| organiza e
regula um contexto social em que se socializa € secializado, onde se
produzem e reproduzem regras e se exercem poderes.

Por isso, ao observarmos os diferentes modelosrginiaacdo das Escolas,
facilmente constataremos que eles sao o resul@asi@ocupacdes de uma sociedade
politica num certo contexto historico, sdo a trédugle um determinado tipo de
sociedade que se quer construir, se quer projectarturo.

Assim, durante o periodo do Estado Novo, o Estatlec&dor responsavel pela
educacdo nacional entregava a administracdo ceatrdefinicdo do curriculo, a
organizacdo dos professores, dos alunos e dosspaxale ensino, controlando e
regulamentando os pormenores do quotidiano dadassdacutindo desta forma ao
ensino uma carga fortemente ideoldgica, colocaral&scola o reitor nomeado pelo

ministro, que funcionava como que o bragco armadsistema na Escola. Educava-se
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para a integracdo na ordem estabelecida, cultivamda certa passividade e a
organizacdo da Escola orientava-se nesse senbdm@Binho, J. et alli, 2000: 32).

A Revolucédo do 25 de Abril, que surge ja num catede desenvolvimento
econdmico, social e cultural e de uma crescenteodetizacdo do ensino, que se
traduziu, ainda antes da revolugcdo, na Reforma avé&gméao, trouxe alteracdes
profundas na organizacéo das Esc8las

A democratizacdo do ensino, entendida como o acgsseralizado de toda a
populacdo a niveis cada vez mais elevados de &gegio, num clima de grande
agitacdo social e reivindicagdo do direito de pgdicdo nas decisdes, proprio do
periodo da revolucdo, fizeram com que professoretumos ensaiassem formas de
tomada de poder através das assembleias de eswi@daptofessores. Nas escolas, as
comissdes de gestdo colegiais, presididas por wantl® ensaiaram uma espécie de
democracia directa, muito ao jeito dos tempos gqua@oese viviam (Formosinho, J. et
alli, 2000: 34).

A publicacdo do Decreto-Lei n° 221/74 de 27 de Maige surge num contexto de
grande turbuléncia e indefinicdo na vida das escpl@tende, de uma forma provisoéria,
confiar a direccdo das escolas a comissdes dentacnante eleitas (ou a eleger),
enguanto nao for regulado o processo de escolhadeitica dos 6rgaos de gestao dos
estabelecimentos de ensino, com participacdo adbEu#e estudantes e pessoal
docente, técnico, administrativo e auxili@ecreto-Lei n® 221/74, art. 1°).

A estas comissdes competia a escolha do presidentatre os docentes, (art.
3°), mantendo em termos de poderesabuicdes que incumbiam aos anteriores

orgaos de gestagart. 2°). Tal medida leva Formosinho, J. a daclque

Se este acto legislativo, por si s0, ja simbolirzawafirmacdo (mesmo que
timida) do poder central sobre as escolas, (...) érias escolas as
comissdes de gestdo, apoiadas por assembleiasedsilas, ultrapassam
as atribuicbes que anteriormente cabiam aos regoee directores das
escolas (...). (Formosinho, J. et alli, 2000: 34-35)

A publicacdo do Decreto-Lei n® 735-A/74, de 21 dez&nbro, estabelece no
seu preambulo que, partindo da experiéncia regali@a aplicacdo do Decreto-Lei n°
221/74,

" “Em Portugal, a Reforma Veiga Sim&o (Lei n° 5/@8,25 de Julho), visando a democratizacéo do
ensino, permite, no interior da escola, a ocupagéoparte dos professores e alunos, de espaco de
participagdo que cada vez tornaram mais evidemecassidade de democratizagdo da sociedade
(...)" (Formosinho, J. e Machado, J., 1999: 100)
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visa a criagdo das referidas estruturas democr&icam todos os
estabelecimentos oficiais dos ensinos preparatérisecundario, segundo
moldes que, assegurando a adequada representagadab@ntes, discentes
e funcionarios administrativos e auxiliares, saluagdem a seriedade do
préprio processo democratico e garantam as indispeais condi¢cdoes de
eficacia no funcionamento das escolas.

A intervencdo dos alunos, pais e encarregados deae@lo através das
associagOes cuja regulamentacdo se prometia pave, labre as portas das escolas a
uma intervencdo mais activa destes actores edasativ

Outra grande novidade € o estabelecimento de unefooma de organizacao
dos 6rgéos de gestao das escolas que passamoast@uidos pelo Conselho Directivo,
Conselho Pedagdégico e Conselho Administrativo, asgfue alias se irdo manter nos
modelos de gestdo subsequentes.

Apesar de se assumir como modelo experimental @mot de validade
anunciada, ndo deixa de ser um marco muito relevgobndo elege os alunos,
professores, encarregados de educacao e funcisra@moinistrativos e auxiliares como
parceiros directamente interessados na vida ddé&3co

Mas apesar deste caracter provisorio e das gramésdades que ele comporta,
que posteriormente se assumirdo como as granddsit@nda gestdo democratica das
escolas, tal ndo impediu que este diploma fosséonsontestado ebjecto de rejeicao
generalizada pelos elementos mais activos da escolaotados com movimentos e
partidos politicos do espectro da extrema-esqu@aiduguesaFormosinho, J. et alli,
2000: 35).

Na verdade, contrariando aquilo que foi praticareste neste periodo
conturbado de 1974, com experiéncias de democdi@ata onde as assembleias e
plenarios eram os 6rgaos deliberativos e sobemda@scola, o art. 32° do Decreto-Lei

n°® 735-A/74, anula estas praticas e retira po@stas assembleias:

1. Os elementos dos corpos docente e discente, doemo o0 pessoal
administrativo e auxiliar, poderdo reunir-se em esbleias consultivas,
para tratar de assuntos de interesse geral para staleelecimento.
2. Os pareceres ou propostas resultantes das reamdevistas no niumero

S “As normas estabelecidas através do presente ndiploevestem um caracter essencialmente
experimental, vigorando apenas durante o ano esd@al974-1975; a respectiva revisdo sera
obrigatoriamente efectuada até 31 de Agosto de.1D@égera, para o efeito, atribuir-se a maior
importadncia ao acompanhamento critico da aplicatggias mesmas normas, o qual tera de ser
efectuado em estreita e permanente ligacdo comoberes mais directamente interessados na vida da
escola - alunos, professores, encarregados de g&tueafuncionarios administrativos e auxiliares -,
designadamente através das suas organizac8eserdptess.” (Preambulo do Decreto-Lei n° 735-
Al74)
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anterior ndo obrigam os oOrgaos de gestdo a sua wmé@r O conselho
directivo informara o competente servigco centralMimistério da Educacao

e Cultura do conteudo daqueles pareceres ou pragogtie ndo sejam
executados, bem como das razbes que conduziranm prdeedimento.

3. A realizacdo das reunides referidas nos numardsriores necessitara
de prévia autorizacdo do conselho directivo, nadgrao, salvo em casos
excepcionais, prejudicar as actividades escolafe®ecreto-Lei n® 735-

Al74, art. 32°)

A prévia autorizacdo para a realizacdo dessas bksam que passam a ser
meramente consultivas, ndo obrigando o Conselhecidio & execucéo das propostas
apresentadas, e a informacdo aos servicos do Bfioisia Educacdo do teor destas
propostas quando elas ndo fossem aceites, proveemgdes adversas num periodo
caracterizado pela forte crenca no poder das basésmando-se o sonho de uma
efectiva participagdo nas decisbes por parte desstis protagonistas que fazem parte
da escola.

A seguir a este periodo de grande agitacdo e ihdtmle, sucedeu uma
normalizacdo progressiva, sobretudo com a publicdgdDecreto-Lei n® 769-A/76 de
23 de Outubro que, a semelhanca do que ja estasagonado no Decreto-Lei n® 735-
Al74, estabelece como 6rgaos da Escola o Consetkotivo, o Conselho Pedagdgico
e 0 Conselho Administrativo, assumidos como osdganlares da administracdo das
escolas.

E no seu preAmbulo que se refere que se por umalatiscompressdo da vida
politica nacional, levou a saudaveis atitudes detmécdo de estruturas antigas,
também fez ruir a disciplina indispensavel paraagdir o funcionamento de qualquer
sistema educativo.Também o ndo cumprimento do Decreto-Lei n® 7354A/7
explicitamente reconhecido no preambulo do Dec.RR&i69-A/76, provocou um vazio
legal com graves consequéncias para o normal foagiento de um sistema que

pretendia alcancar objectivos pedagogicos.

E tempo ja de, colhendo da experiéncia com a nédadsicidez, separar a
demagogia da democracia e lancar as bases de umsid@@eue, para ser
verdadeiramente democratica, exige a atribuicAaekponsabilidades aos
docentes, discentes e pessoal ndo docente na abedeniescolar. A
definicdo entre competéncia deliberativa e funcéescutivas é essencial
para uma gestdo que acautele os interesses cadsctiiPreambulo do
Decreto-Lei n°® 769-A/76)

O Conselho Directivo, composto por trés ou cinafgesores, dois representantes
dos alunos dos Cursos Complementares e um repmaserdo pessoal ndo docente,

orgao deliberativo e executivo, era responsavel gleghmada gestao corrente.
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O Conselho Pedagdgico, constituido pelo presiddmi€onselho Directivo, que a
ele presidia, pelos delegados de grupo, pelo coathe de directores de turma e por
um aluno de cada ano, era responsavel pela ordenpegagogica.

O Conselho Administrativo, constituido pelo presigedo Conselho Directivo, 0
secretario do Conselho Directivo e o Chefe de $amtae tinha como fungdo a gestédo
financeira e orcamental da escola (Formosinhd,allie2000: 37).

Apesar das criticas feitas ao modelo por limitpadicipacao na vida escolar e na
definicdo das politicas educativas, manifestac@sdescontentamento proprias de um
tempo em que a democracia era mais participatiags directa, este modelo impds-se
como 0 que passou a chamamgsstao democratica das escol@aseado num modelo
de escolha do Conselho Directivo e de outros Orgospoio e gestdo intermédia
através do voto directo, a existéncia de mecanistaagebate e palcos de intervencéo,
davam aos varios actores a ideia de que podiamvintea tomada de decisao,
relativamente aos varios campos de actuacao daesco

A publicacdo do Novo Regime de Administracdo Escastabelecido pelo
Decreto-Lei n° 172/91, aplicado experimentalmemieadgumas escolas, € a traducao
para a administracéo e gestao das escolas dagdasgeestabelecidas na Lei de Bases do
Sistema Educativo (Lei n°46/86) e no Regime Juwidle Autonomia das Escolas
(Decreto-Lei n° 43/89). A gestdo democratica e scipios de democraticidade e
participacdo sao aqui assumidos como referéncamtornaveis na administracdo das
escolas, que muito poderdo contribuir para a sudanga e abertura a sociedade,
alterando a relagdo de forgas no seu interior é&rala chegada de novos actores
oriundos da Comunidade Educativa (Preambulo dodd@adrei n°172/91).

O Conselho de Escola, constituido por nove reptastes dos docentes,
por trés representantes dos alunos do ensino setmndm representante do pessoal
nao docente, dois representantes da associacasde ncarregados de educacdo, um
representante da Camara Municipal, um representimsténteresses sécio-econdémicos
da regido e um representante dos interesses ¢siltlaaegido, € o 6rgdo de direccao
responsavel pela definicdo das actividades daaserido em vista o desenvolvimento
equilibrado e global do aluno (art. 7° e 9° do Peetei n°172/91). A sua composi¢cao
traduz portanto uma preocupacdo em trazer parac@aesima participacdo mais
alargada da Comunidade, chamada a tomar parteaag®lo menos em teoria, na
definicdo da orientacdo das politicas da Escolaeldoco das suas competéncias, ndo

podemos deixar de salientar a elevada quantidadeeries que surgem 0s termos
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aprovar e definir conferindo a este 6rgdo uma grande capacidade néenvir,
condicionar, determinar as politicas da Escola (&ee_ei n® 172/91, art. 8°).

Por seu lado, o Director Executivo era apresentadwm

orgdo de administracdo e gestdo do estabelecimdatensino nas areas
cultural, pedagdgica, administrativa e financeirgsponsavel perante a
administracdo educativa pela compatibilizacdo daditgas educativas

definidas a nivel nacional, com as orientacdes aluselho de escola, tendo
em vista niveis de qualidade de ensino que satisfags aspiracfes da
comunidade escolar. (Decreto-Lei 172/91, art. 182)

A sua escolha fazia-se mediante apresentagédo aursoncpromovido pelo
Presidente do Conselho de Escola (art.18°, n°® ZuaAdimensdo mais técnica, mais
executiva, de aparenteependénciam relacdo ao Conselho de Escola, esta patente na
frequéncia com que aparecem na definicdo das suageténcias 0s term@xecutay
submeterpropor, promover(art. 17°).

Também o Conselho Pedagodgico, 6rgdo de coordersagéientacdo educativa,
traduz as preocupacdes consignadas na Lei n° é6i86Decreto-Lei n° 43/89, quando
se prevé na sua composicado a presenca de doisesfaetes dos pais e encarregados
de educacdo, de trés representantes dos alunmsdal®irector Executivo, dos Chefes
dos Departamentos Curriculares, dos Coordenaderasa dos directores de turma, do
Chefe do Departamento de Formacéo e do Responsdlesl servicos de psicologia e
orientacao (art. 33°).

A publicacdo do Decreto-Lei n°® 172/91 traduz pddanintencdo de abrir a escola
a participacdo da comunidade, baseada no pringgdemocraticidade, da participagédo
e da definicdo de espacos proprios de intervengdsoola em fungdo do seu contexto
e do seu Projecto Educativo.

Mas ao que parece, nem tudo funcionou bem na ingrligdo deste modelo
experimentdf. A dificuldade em tracar a fronteira entre as figs;politicas e técnicas,
as duvidas relativamente a quem representava ucistialmente a Escola, a
continuidade de um sistema de ensino centralizideram com que surgissem
conflitos entre os varios 6rgdos, certamente muitoculpa dos protagonistas/actores,
mas também devido as ambiguidades do modelo ez dal preparacdo dos actores

® “Se 0s principios apontavam para a coeréncia cdreiale Bases do Sistema Educativo, ja a sua

excessiva regulamentacao, os equivocos e as aohips nas competéncias, no protagonismo e na
inter-relacdo dos seus principais 6rgaos — Consethd®ireccdo, Director Executivo e Conselho
Pedagdgico - , ode ndo ficou muito clara a distnedtre funcdes politicas e técnicas e a questdo da
representacao institucional da escola, bem conmmtinciidade de um sistema centralizado de ensino,
ndo permitiram que esteovo modelo de administracdo, direccdo e gestdo etaslastrouxesse
poderes substantivos as mesmas (...).” (Formosinh2005:123)
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externos a escola, que viram a sua intervencawrinittada pelo corporativismo do
pessoal docente que nao raramente 0Ss via como rel@snestranhos. Assim, que
participacdo e intervencdo positiva seria possiyaia estes representantes dos
interesses da sociedade, num ambiente estranhiopledio por professores, onde nao
raramente se discutiam mais 0s assuntos do quuiidgaos conflitos internos da
organizacdo do que a definicdo das linhas estcatggias politicas da Escola?

A publicacéo da Lei de Bases do Sistema Educaligorn® 46/86), do Regime
de Autonomia das Escolas (Decreto-Lei 43/8% inplementacdo experimental do
Decreto-Lei n® 172/91, consubstanciam-se como iosreés do Decreto-Lei n°® 115-
A/98 de 4 de Maio, que passou a vigorar no Continergue sera a matriz dos modelos
de autonomia e gestédo implementados na Regiao du@nla Madeira. A autonomia €
aqui assumida como instrumento essencial que peroghcretizar na escola os
principios da democratizacdo, da igualdade de opioddes e da qualidade do servigco
publico, em func@o de contextos diferentes tradciszitim Projecto Educativo que va
ao encontro das reais caracteristicas e necessidleada escola (Preambulo do
Decreto-Lei n°® 115-A/98).

Os contratos de autonomia seréo a possibilidadadi® escola poder ir ganhando
um crescente espaco de decisao, noattaira de responsabilidade partilhada por toda
a comunidade educativa, (...) num processo gradual gprmita o aperfeicoamento
das experiéncias e a aprendizagem quotidiana darewmia(Preambulo).

Outro aspecto inovador deste diploma legal é &uigio dos agrupamentos de
escolas, resultantes das dinamicas locais tend@ @ijectivoa realizagdo de uma
politica coerente e eficaz de rede educativa, nldg&a de ordenamento do territorio,
gue entende a administracdo educativa como umieiked equilibrio integrador entre
a identidade e complementaridade dos projectos eda@slas envolvidas de um
determinado territério educativo, favorecendtiraensao local das politicas educativas
e a partilha de responsabilidad¢Breambulo). Pretende-se portanto integrar dedorm
articulada e pensada para um determinado territG@ducativo, 0s varios

estabelecimentos de educacao: pré-escolar, enssmmole secundario.

O agrupamento de escolas é uma unidade organizakidatada de 6rgaos
préprios de administracdo e gestdo, constituida petabelecimentos de
educacédo pré-escolar e de um ou mais niveis esca#oensino, a partir de
um projecto pedagdgico comum, com 0 objectivo deréger um percurso
sequencial e articulado dos alunos (...) de uma da@a geografica (...)

obedecendo a critérios relativos a existéncia dejgmtos pedagdgicos
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comuns, a construcdo de percursos escolares iniegraa articulacao
curricular entre niveis e ciclos educativos. Deoreei n°® 115-A/98, art. 5° e
6°)

Os 6rgédos de administracédo e gestao estabeleamdms. r7° sdo a Assembleia, o
Conselho Executivo ou Director, O Conselho Pedamgogio Conselho Administrativo,
nao havendo aqui especiais novidades.

A Assembleia, com um maximo de 20 elementos, égaadde participacdo e
representacdo da comunidade educativa, constipwidprofessores que ndo devem ser
mais de 50%, por pais e encarregados de educacdmsapessoal ndo docente e
representante da autarquia, sendo o Orgao resmdnpéla definicdo das linhas
orientadoras da actividade da escola (art. 8°éd>@Pelenco das suas competéncias (art.
10° merecem particular destaque os teray@m®var, apreciar, definir que estdo em
conformidade com a definicdo das linhas geraigpdéiscas da escola.

A Direccado Executiva, 6rgdo de administracdo eagesta escola nas areas
pedagogica, cultural, administrativa e financer&pnstituida por um presidente e dois
vice-presidentes, cuja competéncia é elaborar meign a aprovacdo da assembleia o
Projecto Educativo, o Regulamento Interno e asqetas de celebracdo de contratos de
autonomia (art. 15° 16° e 17°. Os termos maiguémstes no elenco das suas
competéncias sagaborar, distribuir, designar, planear, gericonferindo a este 6rgao
uma dimensao mais pragmatica.

Na composi¢édo do conselho pedagdgico (art. 29%agaarda-se a participacao
das associacdes de pais e encarregados de edutes@dnos do ensino secundario,
do pessoal ndo docente, num maximo de 20 elemekgasuas competéncias (art. 26°)
assim como a composi¢cao e competéncias do conadthmistrativo (art. 29° e 30°),
traduzem aquilo que j& estava consignado nos medeleriores.

Os art. 47° e seguintes estabelecem os principisscaontratos de autonomia,
traduzindo a preocupacao do legislador em envalserscolas e as comunidades locais
num processo de crescente assumir de responsdbsgidprevendo-se a transferéncia
progressiva de competéncias, em fun¢éo das dinamiécaada comunidade educativa.

Estamos portanto perante um diploma que traduplarmm das intengdes, uma
vontade politica de transferir para as escolas tescente nimero de competéncias,
uma verdadeira descentralizacdo que pretende ®@opnar o modelo de organizagéo do
sistema educativo, através da implementacdo dagpagentos e dos contratos de

autonomia.
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Embora todo o suporte legislativo publicado a paté Lei n°® 46/86 (Lei de
Bases do Sistema Educativo) no dominio da admagitr educativa, tenha evidenciado
uma grande preocupacdo em implementar modelos tdecemia que se traduzissem
num maior envolvimento da comunidade nas direcdassescolas, a verdade é que na
generalidade delas, os professores continuaram pratcamente o Unico corpo que
determinava a definicdo das linhas politicas dal&sc

Consciente destas limitacbes e da dificuldade enm ab portas da escola a
comunidade, com o regime juridico da autonomia,iaidinacdo e gestdo das escolas
aprovado pelo Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Apriégtende-se fundamentalmente
um refor¢co da participacdo das familias e comunidadesdirec¢do estratégica dos
estabelecimentos de ensino e no favorecimento datittocdo de liderancas fortes
(Preédmbulo do Decreto-Lei n® 75/2008).

Assumindo as escolas como estabelecimentos a quanfi@da a missao do
servico publico que faculte aos cidaddos compedénei conhecimentos que lhe
permitam a sua realizacdo como pessoas, a suaaigdegna sociedade e o seu
contributo para o desenvolvimento econémico do,daa a organizacdo da escola
deveréd ser entendida, desenhada e implementadangdofdesta missdo. Assim, (1) o
refor¢co da participacdo das familias e comunidadegireccédo da escola, (2) o refor¢o
de liderancas escolares fortes e eficazes, e (8jooco da autonomia das escolas, sao
os trés grandes objectivos que este novo diplonetemqie atingir (Preambulo do
Decreto-Lei n° 75/2008).

No que diz respeito a participacdo das familiasreunidades, pretende-se que
sejauma efectiva capacidade de intervencdo de todoguaesmantém um interesse
legitimo na actividade e na vida da escdida faz-se através de um Conselho Geral,
orgao colegial de direccdo, a quem cabe elegerestituir o Director, aprovar o
Projecto Educativo, Regulamento Interno, Plano dgivAlades, assim como o
acompanhamento da implementacao destes documeirtategicos.

Este Conselho Geral € constituido pelo pessoalnti®a ndo docente, pais e
encarregados de educacdo e alunos (desde que sadrfbo do Secundario),
representantes da autarquia e da comunidade losttuicdes/organizagfes ligadas a
actividade econdmica, social, cultural ou ciergifi;mdo tendo nenhum destes corpos
uma maioria de lugares, obrigando a entendimerdatistusséo e definicdo das linhas

de orientacao estratégica da escola.
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Com o reforco da lideranca, centrada no Direct@tgmde-se que haja em cada
escola um primeiro responsavel facilmente idemtifa; dotado de autoridade a quem
cabe a tarefa ddesenvolver o projecto educativo da escola e eaedotalmente as
medidas de politica educativassumindo assim a responsabilidade de gerir deaform
eficaz os recursos colocados ao servico da esewka garantir o servigo publico de
educacdo, sendo o responsavel directo pela gest&onistrativa, financeira e
pedagogica (Preambulo do Decreto-Lei n° 75/2008).

Com o proclamado reforco da autonomia, pretendsegendo este diploma,
finalmente, passar da anterior retdrica para un@icpr efectiva, assumindo-se a
autonomia como um meio eficaz na melhoria da gadéddos servicos de educacgao
prestados, s6 possivel com o envolvimento activotaita a comunidade com
interessados directos na escola, e com uma palidicGuto-avaliacdo, avaliacdo externa
e prestacao de contas, responsabilizando a esgoknesultados alcancados.

Para que a escola sinta mais autonomia na defidg&oa estratégia, é-lhe dada
uma grande margem de manobra na definicdo da wstrerganizativa, sendo o
contrato de autonomia a forma de contratualizaraasferéncia de competéncias, de
forma mais flexivel e em fungcédo da capacidade dal@smanifestada através da
avaliacdo externa, na base do principio da pres@e&ontas e de responsabilizacdo da
utilizacdo dos meios em funcéo do servico publie@ducacéo prestado (Preambulo do
Decreto-Lei n°® 75/2008).

4.3- A traducdo da autonomia nos modelos Regionaide
Administracédo Escolar

Um dos marcos de referéncia na definicdo de umrdanproprio em matéria de
educacéo é a publicacdo do Decreto Legislativodedin® 4/2000/M de 31 de Janeiro,
que aprova o regime de autonomia, administracaestig dos estabelecimentos de
educacao e de ensino publicos da Regido Autononmdadizira, equivalente regional
do Decreto-Lei n° 115-A/98.

Embora n&o transcreva para a Regiao a implement@géoagrupamentos de
escola e os contratos de autonomia consignadogploona nacional, no seu preambulo
€ enfatizada a importancia da autonomia como fodealesburocratizar o sistema,

valorizar a intervencao e participacdo da comuragdagroximar quem decide de quem
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estd mais interessado nas decisdes, sendo a foamaadequada de as escolas melhor
desempenharem a sua fungdeyendo a administragao reservar-se para uma pastur
de apoio e regulacdo com vista a atenuar assime{becreto Legislativo Regional n°
4/2000/M, preambuld}.

Os o6rgaos de direccdo, administracdo e gestdo sdatas consignados neste
diploma séo:

- O Conselho da Comunidade Educatnesponsavel pela definicdo orientadora
da actividade da Escol& oOrgao departicipacdo e representacdo da comunidade
educativa(art. 6°);

- A Direccdo Executiva ou Directabrgdo de administracdo e gestdo da escola
nas areas pedagogica, cultural, administrativareaficeira(art. 13°);

- O Conselho Pedagogicorgao de coordenacdo e orientacdo educativa da
escola, nomeadamente nos dominios pedagdgico widAcda orientacdo e
acompanhamento dos alunos e da formacdo inicianticuado pessoal docente e ndo
docente(art. 31°);

- O Conselho Administrativogrgado deliberativo em matéria administrativo-
financeira da escola, nos termos da legislacao igorart. 36°).

Mas a grande diferencga relativamente ao diplonw@onal estd no facto de a
Direccdo Executiva ser recrutada mediante um cencarndo por eleicdo (art. 17° e
seqg.)

Na verdade, esta aposta num modelo de administeag@stao que ndo segue a
tradicdo de eleicdo directa/democratica da Dired€#ecutiva, substituida por um
concurso onde se privilegiava a experiéncia nonmdpsaho de cargos de gestdo ou
formacdo na area da Administracdo Escolar, a seamgdh alidas do que fora ja
estabelecido no Decreto-Lei n° 172/91, provocoutanepntestacdo sobretudo da parte

dos sindicatos que viam neste modelo uma formadergamentalizacédo da gestéo das

7«0 reforgo de uma cultura de administragdo resfegissé encontra expressdo efectiva no quadro da
redefinicdo das competéncias especificas dos 6dgigoverno préprio que tutelam o ensino, num
processo de desburocratizacdo que valorize a ene@ da comunidade educativa e estimule a
participacéo, eliminando mediacdes desnecessagasatindo uma articulagao descentralizada entre
todos os intervenientes.

(...) A autonomia deve constituir um investimentocoaunidade educativa e na qualidade do ensino
e concretizar-se através de um processo graduagjmeule o aperfeicoamento das experiéncias e da
aprendizagem quotidiana (...). Esta visdo do sistethecativo focalizado na escola deve assentar
num equilibrio entre a identidade e a complemeddide dos projectos educativos, valorizar e
responsabilizar os diversos intervenientes no psmceducativo, particularmente docentes, pais e
encarregados de educacdo, alunos, pessoal naaelecmpresentantes da comunidade envolvente.”
Dec.-Legislativo Regional n° 4/2000/M, preambulo.
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escolas e um corte com os modelos de eleicdo didas direcgdes das escolas pelos
professores.

Era entendimento deste diploma regional que a Bledaseada na analise
curricular e na apreciacao do projecto de accacaladidaturas, num processo todo ele
conduzido pela Escola que teria sempre a palaneh fia decisdo, seria a forma mais
adequada para dotar a escola de pessoal maiscpdif mais competente e mais livre
das arbitrariedades proprias de uma eleicdo djreatde os factores mais valorizados
poderdo ndo ser a competéncia técnica para o desbmpeste tipo de funcdes.

Mas foi este aspecto diferenciador que esteve ree lwm declaracdo de
inconstitucionalidade, pois sendo a Lei de BasesSitema Educativo matéria de
reserva absoluta da Assembleia da Republica, ek algicar-se a todas as escolas do
pais. Ora, considerando que neste diploma regiemgirevé a escolha da Direccao
Executiva da escola por concurso, estariam a vsaaalguns principios da Lei de
Bases, ndo se respeitando nomeadamente, os piadlpi democraticidade e da
participacdo (Acordao do Tribunal Constituciona62/2006).

O mesmo entendimento ndo teve a Assembleia Legssl&egional que viu
razBes politicas mais que juridicas na tomada d&dm do Tribunal Constitucional,
pois os principios da democraticidade e participasiariam salvaguardados através da
eleicdo e constituicio do Conselho da Comunidadecdiva, onde estavam
representadas todas as sensibilidades da Comurtdadativa.

A discussédo dos artigos mais polémicos do Decratgislativo Regional n°
4/2000/M, nomeadamente os artigos 17.°, n°s 1 &8F e 29.°, declarados
inconstitucionais pelo Tribunal Constitucional paolacéo do artigo 164.°, alinda da
Constituicdo da Republica Portuguesa (Acérddo 62/2D06), teve a virtude de
relancar para o debate o tema da eleicdo demacrdéis direccOes das escolas. Na
discusséo que antecedeu a publicacdo do Decreisldtegp Regional n° 21/2006/M,
gue sucedeu ao Decreto Legislativo Regional n°00/A0, assistiu-se a algum extremar
de posicdes entre por um lado os decisores pditjoe consideravam a elei¢ao directa
de um Orgao executivo das escolas caso unico aetivepeu, mantendo em Portugal
uma linha eleitoral basista na escolha dos direetodas escola@lves, E., 2006: 16),

e do outro lado os sindicatos e alguns professesacusavam o diploma de chocar
com os principios de democraticidade e participacaosignados na Lei de Bases do

Sistema Educativo, ferido (...) de contradicbes joddegais, acrescidas de
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contradicbes pedagodgicas e educativd&gidio, F., 2006: 12) ndo garantindo a

democracia interna na escola.

4.4 - O Decreto Legislativo Regional n® 21/2006/M

A publicacéo do Decreto Legislativo Regional n°2206/M de 21 de Julho, que
altera o Decreto Legislativo Regional n° 4/2000/# 31 de Janeiro, veio clarificar e
pacificar algum mal-estar resultante da aplicacdoadterior modelo, considerado

contudo

um passo importante na valorizacdo de cada escofa reforco das suas
competéncias no dominio pedagdgico, administratifimanceiro e
organizacional no quadro do seu projecto educagvaum reconhecimento
por parte da administracado educativa das escolas@aucleo estruturante
das politicas de educagéo. (Preambulo do Decrewidaivo Regional n°
21/2006/M)

Estdo porém aqui acautelados pslémicos principios de democraticidade,
participacdo e intervencdo comunitayieomo forma de valorizar a escola publica e os
seus actores.

Mais proximo do modelo nacional (Decreto-Lei n° -K/98), e menos ousado
gue o modelo regional anterior, tera sido a formaarantir para a Regido um modelo
proprio de administracdo e gestdo das escolas, vediar a cair no risco de ver
declarado inconstitucional algum dos seus arti@dad sua publicagdo é importante,
nao tanto pelas eventuaspecificidadesla Regido la contempladas, mas mais pelo seu
significado politico: dar a entender que as matéda educacdo sdo de interesse
especifico para a Regido, que ndo abdicara deirsquiluzir modificacbes que vao ao
encontro das politicas regionais e dos reais isseseda populacdo madeirense.

Os principios de democraticidade, participacdo tenmengcdo comunitéria
decorrentes da Constituicdo e da Lei de Bases stensa Educativo e que de alguma
forma estiveram na base da declaracdo de incaristialidade de alguns artigos de
Decreto Legislativo Regional n° 4/2000/M, assumenmeaste diploma como elementos
valorizadores da Escola e dos seus actores, pais €onselho da Comunidade
Educativa, 6rgdo aberto a participacdo dos maisadiasimos representantes da
comunidade envolvente, que se definem as oriergagdmis relativamente as politicas
da Escola, sendo a sua implementacdo e execucéesplansabilidade do Conselho
Executivo (Dec-Legislativo Regional, n° 21/2006/Rteambulo).
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Tomando como principio o reforco da autonomia da®las, pretende-se desta
forma concentrar o exercicio da cidadania critieaparticipacdo democratica alargada
num o6rgdo de direccdo que define as linhas esitat@ as decisdes politicas da
escola, reservando para outro o poder de as imptameerindo e acompanhando a sua
execucal’.

Como se V&, apesar de se retomar a eleicao dirdota Conselho
Executivo/Director, sublinha-se contudo, de fornembvincada, a diferenca entre um
orgao de direccdo onde se definem as politicassdalaee aberto a participacdo da
Comunidade, e um 6rgao de execuc¢édo, de implementissias politicas.

Assumindo a autonomia comnmeatriz fundamentatieste diploma, ela é definida
como ‘0 poder reconhecido a escola pela administracaccative de tomar decisbes
no dominio estratégico, pedagdgico, administratifioanceiro e organizacionl
sendo o Projecto Educativo, o0 Regulamento Interrm lano Anual de Escola, os
instrumentos a utilizar pela escola para implenresgsaa autonomia (art.3°).

Assim, no respeito pelos principios consignadosLeiade Bases do Sistema
Educativo e que devem orientar a administracao edaslas, e como forma de a
autonomia se assumir como instrumento mobilizadolocado ao servico das
comunidades em que as escolas estdo inseridasn-deveer em conta e valorizar 0s

seguintes aspectos:

a) A integracdo comunitaria, através da qual a éscee insere numa
realidade social concreta, com caracteristicas @ursos especificos;

b) A iniciativa dos membros da comunidade educatigadupla perspectiva
de satisfacdo dos objectivos do sistema educatida ecalidade social e
cultural em que a escola se insere;

c) A diversidade e a flexibilidade de solucbes speeis de legitimarem
opc¢Oes organizativas diferenciadas em funcdo da gie desenvolvimento
das realidades escolares;

d) O gradualismo no processo de transferéncia denpmiéncias da
administracdo educativa para a escola;

e) A qualidade do servico publico de educacdo poest

f) A sustentabilidade dos processos de desenvaitanda autonomia da
escola;

"8 “E neste quadro de descentralizacdo da adminggiraducativa e consequente autonomia das escolas,
numa perspectiva de decidir «com e nédo sobrex»,squsublinham os principios democraticos de
participacdo e de exercicio de cidadania criticacfpios estes distintos de meras técnicas dégest
que sublimam a execucdo das decisGes superiorteanmdelas por outros.” Dec.-Legislativo Regional
n° 21/2006/M, Preambulo.
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g) A equidade, visando a concretizacdo da igualdddeoportunidades.
(Dec.-Legislativo Regional n°® 21/2006/M, art.4°2n°

No plano teorico e das intencdes, o presente dglo&o esquece, portanto, 0s
grandes principios orientadores que devem nortéapkkmentacdo da autonomia nas
escolas.

Relativamente aos 6rgdos de direccdo, administracgestdo das escolas, a
semelhanca do anterior diploma regional e dos nagpdestacam-se também aqui os
seguintes:

Conselho da Comunidade Educativa

Conselho Executivo ou Director

Conselho Pedagdgico

Conselho Administrativo

O Conselho da Comunidade Educati®egdo delireccdo, € o responsavel pela

definicdo da politica da escola, aberto a uma gipeaitdo alargada representativa da
comunidade em que a escola se insere (art. 6°)uaAcemposicao reflecte uma
preocupacado em querer mostrar a importancia doseacexteriores e evitar que seja
visto como um 6rgao de poder dos professores, queam (apenas) metade dos seus
membros. Com um maximo de 20 elementos, nele degstar representados
professores, pessoal ndo docente, alunos, paeregados de educacao, representante
da autarquia e domteressesrelevantes para a escola em funcdo do seu Projecto
Educativo (art. 7° e 10°).

De entre o elenco das suas competéncias, merectaulpa destague os termos
aprovar, dar parecer apreciar e propor (art. 8°), querendo passar a ideia de que ha um
efectivo poder na definicdo daquilo que serdordmb gerais de orientacéo da escola.

A eleicdo dos representantes do pessoal docente rad docente faz-se
mediante a candidatura em listas separadas, seodovarsdo de votos em mandatos
feita de acordo com a representacao proporcionalaétodo de Hondt.

O Conselho Executivo ou Directaronforme deciséo da escola e expressa em

Regulamento Interno, € o responsavel pgdstdo das areas pedagogica, cultural,
administrativa e financeira, tendo em conta antages politicas educativas definidas
em Conselho da Comunidade Educativa (art. 13°).

Na definicAo das suas competéncias, os terdedmir, elaborar, designar
distribuir, planear, gerir, sédo claramente indicadores da actividade de waoodcuja
funcéo estd marcada pela accéo, pela interventiéa doecta na vida da escola.
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A forma da sua eleicdo traduz também a preocupagdodar espaco de
intervencdo na vida da escola & Comunidade Edacginis a assembleia eleitoral €
constituida pelo pessoal docente e ndo docentxermieo de funcdes, pelos alunos do
secundario (1 aluno por turma) e pelos pais e esgaados de educacao (2 por cada ano
de escolaridade) (art. 17°).

Atendendo as fun¢Bes mais técnicas que o desempukdte cargo exige, o
candidato a Presidente/Director deve possuir dcatibes para o exercicio das funcoes
de administracdo das escolas, que se traduzem habiktacdo académica ou em
experiéncia de um mandato completo no exercicicadgos de administracdo e gestédo
(art.179).

O Conselho Pedagégic@wrgdo de coordenacédo e orientacdo educativa dos

alunos e da formacao inicial e continua dos professe funcionarios, é constituido por
um maximo de 20 elementos. Nele devem estar rapeetes as estruturas de gestao
intermédia da escola de cariz pedagdgico, nomeadames coordenadores de
Departamento Curricular, orientador pedagdégicorammador de ciclo, coordenador do
ensino recorrente, além de outros intervenienteel@®ante interesse para a eficacia
deste 6rgao, a definir em regulamento interno 22R).

No elenco das suas competéncias, merecem destagieentosdar parecer

propor, promover definir critérios que lhe conferem um cariz claramente consultivo.

O Conselho Administrativé um 6rgéo de caracteristicas técnicas, deliberati
em matéria administrativo-financeira, composto pdtoesidente do Conselho
Executivo/Director, por um dos vice-presidentesGimselho Executivo e pelo Chefe
de Departamento.

Nas suas competéncias merecem destaque o0s tesiprosar, elaborar,
autorizar, circunscritas ao orcamento da escola, a contgetd@ncia, pagamentos e
cobranca de receitas (art. 28°).

Relativamente a aplicacdo a regido dos agrupameetescolas e dos contratos
de autonomia, a semelhanca do Decreto LegislatigidRal n°® 4/2000/M, também

neste novo diploma nada é referido.
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1 - Tema da Investigacao

O tema de investigagdo deste trabalho, situadonmuoit@ da Administracao

Educacional, tem como titulo

O exercicio da autonomia nas Escolas Secundarias RaAM:

As representacoes dos Presidentes dos Conselhos
Executivos/Directores

2 - Justificacao

Embora esteja consignada de forma clara na legsleggional a aposta numa
gestdo democratica das escolas assente nos scdipiautonomia e da participacao
dos varios actores educativos, a verdade € quelosanautonomia um conceito
relacional que se afirma frequentemente atravésvidiacdo das normas legais
(autonomia clandestinaegundo Joao Barroso oidelidades normativasas palavras
de Licinio Lima), e havendo em matéria de educag@igtas zonas cinzentas
relativamente a saber-se quem decide o qué, ndiitadas subsistem quanto ao estado
em que se encontra a autonomia das escolas daoRegi@retudo como é ela sentida
pelos seus protagonistas. Se a nivel nacionalaifsorf estudos sobre estas matérias, a
nivel regional, e concretamente relativamente doahenodelo de gestdo em vigor,
nada se sabe em concreto.

Faz portanto todo o sentido procurar saber comaeénas escolas da Regido é
sentido o exercicio da autonomia, sobretudo quastiss matérias sdo hoje assuntos
que fazem parte da ordem do dia e se assumem ocem® c¢entral das grandes
mudancas que se pretendem implementar no sistefnadenamento das escolas.

A opcdao por escolas secundarias justifica-se perrazées: a primeira, porque o0
autor interessado nesta investigacdo é professajuddro e membro do Conselho
Executivo de uma delas. A segunda prende-se coatto fle serem escolas onde a

necessidade de fazer opcdes estratégicas e apustarensino orientado para 0s
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resultados, as coloca sob maior pressdo por partesodiedade em geral e dos

encarregados de educacao em particular, exigind@ifios decisores das escolas um
maior exercicio da capacidade de decidir em fumgiam plano estratégico com um

elevado numero de agentes e interesses em confioritealmente porque, apesar de

serem apenas dezasseis, 0s resultados que sumgsm investigacdo, poderdo dar
indicagOes sobre o estado da autonomia em todescakas da RAM.

Entre o decretado e o construido, entre o planantixscdes legais e as praticas
vividas nas escolas, as representacfes do exedei@atonomia que os Presidentes dos
Conselhos Executivos/Directores nos forneceremapsegrtamente um espelho bem fiel
da realidade sentida nas escolas. Sendo a autonomsa espécie de “estado de
espirito”, o modo como ela é sentida e vivida peRresidentes dos Conselhos
Executivos/Directores atestara a capacidade démwmto do quadro legal em vigor,
cada escola poder criar a sua propria identidade.

Sendo uma representacéo, trata-se de uma imagadyg pelo sujeito a partir da
sua identidade, marcada pelo contexto em que smtac pela sua interpretacdo da
realidade e pelos constrangimentos préoprios dalédio. Esta imagem depende entéo
do sujeito, mas também da realidade com a quaketenfronta.

Estas representacdes serdao entdo uma traducaergdeasanos ser bem fiel do
modo como esta a ser sentida e exercida a autonomia

E sendo o Presidente do Conselho Executivo/Direxjaele que na escola mais
€ instado a tomar decisbes, a assumir responsalelid a promover consensos e
congregar vontades, serd ele a pessoa mais adeqasalanos fornecer os dados

necessarios para avaliarmos o modo como se vivestaas o exercicio da autonomia.

3 - O problema

Perante a legislacdo em vigor, fazendo fé nos dissoficiais e confrontando o
plano das intengBes com as praticas verificadaseseslas, qual a percep¢do que 0s
Presidentes dos Conselhos Executivos/Directores dénexercicio da autonomia?
Sentem que falta a Escola poder de decisdo, o &uwficiente? Qual o grau de
autonomia das escolas com ensino secundario daofed@m que areas € ela mais
sentida? Em que matérias h4 autonomia total? E énela mais limitada, estando a
decisdo final mais dependente de uma entidade istheE onde é que ndo ha
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autonomia? Sentem a autonomia como uma estratégigestao essencial a Escola de
hoje? E como é que a Administracdo Educativa Regjieé o exercicio da autonomia

pelas escolas?

4 - Definicdo operacional dos termos

Por autonomia, entende-se:
O poder reconhecido a escola pela Administracac&a de tomar decisdes e
assumir responsabilidades nos dominios estratégienlagdgico, administrativo,

financeiro e organizacional, no quadro do seu ptojeducativo e da legislacdo em

vigor.

Entendendo por grau os seguintes niveis:
1 — Sem autonomia 2 — Alguma autonomia
3 — Bastante autonomia 4 — Autonomia total

Entendendo por area:
As varias dimensfes da administracdo escolar defemo ambito do Decreto
Legislativo Regional n°® 21/2006/M: estratégica, adsirativa, financeira, pedagodgica e

organizacional. A estas, foi também acrescentatiam@nsao curricular.

Entendendo por representacao:
A percepcao, a imagem que os decisores/actoresidéaxercicio/tomada das
decisbes em contexto escolar e em matéria de antapndendo em conta a sua

experiéncia pessoal e a sua apreciagéo subjectiva.

5 - Objectivos a atingir

Com este trabalho pretendemos averiguar em quedmedi sentem as escolas
auténomas, identificar os campos onde parece @a@sgr mais autonomia, em que

areas deve ela ser reforcada ou eventualmenteadimitTentar perceber qual o
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entendimento que os principais decisores das est&iada autonomia, nomeadamente
se ela é vista como um instrumento de gestao égitatessencial, ou se ndo passa de
mera retorica politica, longe das praticas e disgdezte das escolas.

Esperamos desta forma ter uma percepcdo mais diteedlo modo como as
escolas estao a exercer o poder de decisédo codsigoaprincipio de autonomia e que
a legislacédo Ihes confere, ver em que medida ccemerem que matérias e com que
limites. E saber também qual o entendimento quéedattem deste assunto: em que
matérias vé as escolas como autbnomas e em que eémeande que ela deve ser
refor¢cada ou limitada.

Poderemos a partir daqui avaliar se tém as esaolasu dispor 0s instrumentos
necessarios para uma gestao estratégica ao sdoggoteresses especificos das escolas
e do seu publico-alvo e se podem elas levar acpritiojectos Educativos ambiciosos e

diferenciadores.

6 — Populacéo alvo

Atendendo a que o tema da investigacdo se prende a@oexercicio da
autonomia ou eventuais constrangimentos sentiddes parincipais decisores das
escolas, entendemos que a populacdo alvo devess@residentes dos Conselhos
Executivos/Directores das escolas com ensino sédonda RAM, num total de 16
escolas e um representante da Administragcao Edacati

7 - Metodologia de investigacao

Embora ndo possamos encontrar uma definicdo absolumiversalmente aceite
sobre 0 que se entende por ciéncia, ha pelo mena®njunto de caracteristicas que se
Ihe associam: a ciéncia € constituida por um capdeorias que sdo construcdes
racionais e cujo objectivo é descrever, explicampgreender e, eventualmente,
manipular em proveito da humanidade os factos nfiemds ou acontecimentos.

Dizia a este propdsito Newton, R., (1999:65) que

a ciéncia procura exercer poder sobre a natureza) (nsistem outros que o
propésito da ciéncia é, ou deve ser, melhorar adggio humana. Para a
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vasta maioria dos cientistas basicos, porém, oditimo do seu propdsito é
entender o mundo ao seu redor e explicar o seudoamento.

A ciéncia passou entao a afirmar-se como o resulf@duma viséo racional do
mundo e dos seus factos/acontecimentos, uma foendad um sentido racional ao
conjunto dos fendmenos do mundo em que vivemosue apnsegue através da
formulacao de teorias.

Sendo as teorias construgbes mentais, esquemasnaigcique procuram
explicar, dar sentido e de alguma forma controlar factos/acontecimentos, elas
resultam sempre de um esfor¢co de aproximacéao idadale por isso sao o resultado de
contextos historicos e de experiéncias de vida elagujue as propdem. Por isso elas
evoluem, tém uma dimenséao histérico-cultural. 5 sio tanto mais ricas quanto mais
conseguem ser uma explicagdo mais abrangente lidfadea Uma teoria € sempre uma
tentativa de encontrar racionalidade, de dar sefsiid acontecimentos.

Seja como for, 0 conhecimento cientifico tornoasdongo dos ultimos séculos
o grande instrumento ao servico do progresso daahwiade, constituindo em
associagcdo com a tecnologia a marca distintivauttara ocidental, que acabou por se
impor de forma esmagadora a escala global. E aiaiouja palavra vem no termo
latino scientia é hoje por todos assumida como a forma mais itaspe do
conhecimento (Lakatos, I., 1998:11).

Ora esta ciéncia que se afirmou na modernidadetalr a partir de Galileu e
do seu método experimental, continuando com A. €oentis correntes positivistas,
trazia consigo a ambicdo de reduzir a realidadeaadsnensao objectiva, mensuravel e
quantificavel, com fendmenos observaveis de igaah& por todos os observadores,
tentando tudo reduzir a leis gerais e universami8®, A., 2005:31). Foi-se criando a
ilusdo de que tudo podia ser reduzido a equac@esiendo parecia apresentar-se sem
mistérios, pois, com o0 tempo, a ciéncia e a lingoagnatematica tudo explicariam. E
foi este paradigma dos métodos quantitativos queeiou e se impds largamente nas
metodologias de investigacao.

Mas sera o mundo passivel de ser reduzido a esta fthio simplista? Toda a
investigacdo cientifica tera que respeitar estakbdoigias? Para Landsheere, G.,

(1986:35)
Seja qual for a designacdo que se adopte doravpata a investigacao

fundamental (investigacdo orientada para conclusdesestigacdo do
conhecimento) um problema epistemoldgico pde-se ¢mjp uma acuidade
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nova: existe um paradigma uUnico para todas as @&nou as ciéncias
sociais ou ciéncias do homem sao essencialmemediés das ciéncias da
natureza ou das ciéncias exactas?

Na verdade, a realidade ndo é assim tédo lineavpecai redutora. O mundo é
complexo, multifacetado e pluridimensional, havenuotas outras formas de observar,
compreender e interpretar, além daquelas a queantiodr acesso a partir das
metodologias quantitativas e das chamadas ciéexagas.

Com as ciéncias humanas surgem outras realidaedmiente importantes mas
que careciam de um outro paradigma de investigaC#o.métodos qualitativos
pretendem entdo fornecer a investigacdo outrogumsntos de observacdo, de
interpretacdo, de hermenéutica. E hoje, jA ningeéntesta a seriedade, o rigor, a
importancia dos métodos qualitativos, que nos abaeporta do conhecimento de
realidades nado forcosamente mensuraveis, ndo ficaveis, ndo necessariamente
generalizaveis, mas de crucial importancia paramapceensao dos fendmenos sociais

complexos, como séo por exemplo, os problemaswistigacdo educacional.

Na investigacdo qualitativa os dados séo designgwsqualitativos, o que
significa ricos em pormenores descritivos relatieamme a pessoas, locais e
conversas, e de complexo tratamento estatistico) @rivilegiam,
essencialmente, a compreensao dos comportamemiadiada perspectiva
dos sujeitos da investigacéo. (...) Recolhem norn@bnes dados em
funcdo de um contacto aprofundado com os indivicwass seus contextos
ecologicos naturais (Bogdan, R. e Biklen, S., 198/

O carécter cientifico de um trabalho de investigagé dominio das ciéncias
sociais orienta-se pois numa nova direccdo, levaodoa compreender melhor o
significado de um comportamento, reflectir sobrecassequéncias de uma decisao
tomada, encontrar explicacdo para o funcionameataonda organizacao, fundamentar
tomadas de decisdo, compreender como as pesseasyérh num sistema com niveis
de complexidade crescente, etc.

Mas se ndo devemos por em causa a honestidaderedagabordagem das
ciéncias sociais, ndo podemos também aspirar angacaeste dominio o rigor, 0
caracter universal e de generalizacdo que encoograas ciéncias da natureza. Se bem
que haja enquadramentos tedricos, se bem que lsgavacdo dos factos e de alguma
forma experimentagao, a natureza do objecto del@stas ciéncias sociais leva-nos a
entender como fundamentags andlise de diferentes perspectivas, a reflexdo do
investigador sobre a investigagcdo como parte dacg@sso de producdo do saber e a

variedade dos métodos e das perspectivas (FlickQD5:4).
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Embora as questdes associadas a educacao sejamantidas como a
humanidade, a verdade é que as chamadas ciénciedudacdo, com autonomia e
metodologia de investigacdo proprias, sO se coraetar afirmar a partir da segunda
metade do séc. XX, conferindo a este tipo de salvecampo, objectivos e métodos
proprios de investigacdo, ganhando estatuto deiei¢Bousa, A. B., 2005:28).

Partindo destes pressupostos, para o esclarecirdanpooblematica em causa
neste trabalho, como opcao metodoldgica utilizaanpssquisa documental, o inquérito
por questionario e a entrevista, numa conjugacamei®dologias de caracteristicas
quantitativas e qualitativas. Na verdade, o qupretende averiguar € a percep¢ao que
os Conselhos Executivos tém das suas praticasailideavaliar se consideram ter ou
nao autonomia, estando portanto perante um juizeatty de alguém sobre as suas
praticas, relativas a aspectos concretos do gaabdilas escolas.

Na pesquisa documental utilizamos as fontes prasarfundamentalmente
legislacdo, outra documentacao oficial e artigdslipados na imprensa regioffalNos
documentos legais encontramos 0s principios regréad o alcance e os limites da
autonomia decretada pelo poder politico e atribai@gscola. Os artigos publicados na
imprensa sdo também fonte importante de informagder, os da autoria dos decisores
politicos que frequentemente utilizam esta via pargar alguma luz sobre as suas
intencdes, quer as criticas e comentarios da appudlica (professores, sindicatos...)
gue normalmente tém uma outra visdo destas probtama

A partir dos dados recolhidos por esta metodoldgiama-se possivel conhecer
gual a dimensédo legal, decretada, o grau de auianaas escolas na RAM,
procurando-se desta forma obtenaximo de informac&o com o maximo de pertinéncia
(Bardin, L., 1995:46).

Dada a natureza desta investigacdo, que procurggaaea percepcao que os
Presidentes dos Conselhos Executivos tém do graauttenomia das escolas, o
inquérito por questionario e a entrevista parecesmser o método de investigacdo mais

adequad®.

79 “Enquanto tratamento da informagédo contida razsuchentos acumulados, a analise documental tem
por objectivo dar forma convincente e representaoutro modo essa informacao, por intermédio de
procedimentos de transformacéo. O propdsito aiating armazenamento sob uma forma variavel e a
facilitacdo do acesso ao observador, de tal forngasg obtenha o maximo de informacéo (aspectos
quantitativos) com o maximo de pertinéncia (aspedaiaalitativos). (...) A andalise documental
permite passar de um documento primario (em bpaod um documento secundario (representacéo
do primeiro).” (Bardin, L., 1995: 45-46)

8 «Os investigadores usam o0s questionarios e ag\estms para transformar em dados a informagéo
directamente comunicada por uma pessoa. Ao patilnl acesso ao que esténtro da cabeca de
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Na verdade, através do questionario € mais fachpido ter acesso a um
conjunto bastante vasto de informacado, fornecida pua grande quantidade de

actores/decisores. Esta metodologia de investigacéo

consiste em colocar a um conjunto de individuosglgente representativos
de uma populagédo, uma série de perguntas relativasa situacao social,

profissional ou familiar, as suas opinides, a stitude em relacdo a opcdes
ou a questbes humanas e sociais, as suas expastatv seu nivel de
conhecimento ou de consciéncia de um acontecintentte um problema,

ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesseinvestigadores.

(Quivy, R. e Campenhoudt, L. V., 1992: 190)

Torna-se portanto possivel assim ter acesso aptagltftormas de entender a
autonomia, nos mais variados dominios, nos divarsotextos, informacao que depois
pode ser quantificada, analisada, interpretadaventealmente, generalizddaCom
efeito, os dados assim recolhidos e mediante tetarestatistico

permitem obter, de conjuntos complexos, represéatagimples e constatar
se essas verificacbes simplificadas tém relacaceesit Assim, o método
estatistico significa reducdo de fendmenos socioddy politicos,
econdmicos, etc. a termos quantitativos e a maagau estatistica, que
permite comprovar as relacbes dos fendmenos enire es obter
generalizacOes sobre a sua natureza, ocorrénciasignificado. (Lakatos, E.
M. e Marconi, M. A., 1992:83)

Através da informacédo recolhida e do seu tratamestatistico que depois se
apresenta em gréficos utilizando o programa Exoeha-se entdo possivel obter uma
representacdo bastante fiel do modo como os diggedas escolas com ensino
secundario entendem o exercicio da autonomia, plodes evidenciar as areas onde ela
mais existe ou onde mais se sente a sua falta.

Mas conscientes também das limitacbes desta metpdolde recolha de
informacéo, que serdo maiores se nao forem acdatelaertos procedimentos, €
necessario dar particular atencdo a elaboracadaudstignario, onde a preocupacgéo é
elaborar perguntas o mais fechadas possivel, seet@ambiguidade, numa linguagem

clara, precisa, concisa, univoca e acessivel astingtrios, formulando as questdes

uma pessoaestes processos tornam possivel medir o que uesao@ sabe (informacdo ou
conhecimento), o que gosta e ndo gosta (valoresfer@ncias) e o que pensa (atitudes e crencgas. (...)
Esta informacédo pode ser transformada em nUumerodadas quantitativos, utilizando escalas de
atitudes e escalas de avaliacao (...).” (Tuckman,.B(2000: 307-308)

81 “Realizar um inquérito é interrogar um determinatiomero de individuos tendo em vista uma
generalizacgdo. (...) Um inquérito consiste, portaatn,suscitar um conjunto de discursos individuais,
em interpreta-los e generaliza-los.” (GhiglionegRJatalon, B., 1993: 2)
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com neutralidade e que estejam directamente reladas com a actividade quotidiana
dos respondentes (Quivy, R. e Campenhoudt, L.9021191-197.
Perante as questfes colocadas, € solicitado awidogque avalie o grau de

autonomia sentido na sua escola, utilizando a stgascala:

1 — Sem autonomia 2 — Alguma autonomia
3 — Bastante autonomia 4 — Autonomia total

Podemos desta forma trabalhar quantitativamentgades com caracteristicas
qualitativas (Tuckman, B.W., (2000: 307-308).

Para averiguar qual a posicado/sensibilidade dossidemes/Directores
relativamente &oncessaae autonomia, sdo apresentadas algumas afirmpeéaste
as quais se solicita concordancia ou discordancia.

Para averiguar se as questdes sdo as mais relgvaetba ambiguidades, se
cobrem todos os aspectos a investigar, se ha @gesifteis ou redundantes, se o
questionario é demasiado grande... foi aplicado ugrigste (Ghiglione, R. e Matalon,
B., 1993: 121-122 e 172 e Vicente, P., Reis E.rédbeF., 2001: 23).

Além dos Presidentes/Directores das escolas comoesscundario da regiéo, o
questionario foi também aplicado, embora adaptadaesponséavel da Administracédo
Educativa Regional, versando os mesmos assuntasa-fe assim possivel, desta
forma, confrontar o modo como é sentida pelos dezssdas escolas o exercicio da
autonomia, e como essa autonomia é percepciondaltupsa dessas escolas.

Mas como 0s questionarios ndo permitem esclaramdost os aspectos da
investigacdo, dadas as suas limitacbes quer de¥idiificuldade em formular as
questbes certas que preencham a totalidade dot@assuinvestigar, quer devido a
limitacdo e superficialidade das respostas (QURiye Campenhoudt, L. V., 1992:191-
192), mas também porque nos parece importante galérno comentario que podem
merecer os resultados dos questionarios, soliskouma entrevista a um responsavel

pela Administracdo Educativa.

8 A proposito da construcdo dos questionarios egin@es de entrevistas, Tuckman, B.W. chama a
atencao dos investigadores para que sejam tida®eta 0s seguintes critérios:
“1l — Até que ponto pode uma questdo influenciasgigitos a darem uma boa impressdo de si
mesmos?
2 — Até que ponto pode uma questdo influenciar wseites a tentarem antecipar 0 que 0s
investigadores querem ouvir ou encontrar?
3 — Até que ponto pode uma questdo pedir uma irgdim aos sujeitos sobre si proprios, que eles
podem néo saber?” Tuckman, B.W., (2000: 308)
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A entrevista serve também para esclarecer everquaistoes para as quais nao
foi encontrada resposta pelas outras metodologiagmfundar outros aspectos menos
claros. Na verdade, para Bogdan, R. e Biklen,1994:134)

As entrevistas podem ser utilizadas de duas forrRaslem constituir a
estratégia dominante para a recolha de dados owepoder utilizadas em
conjunto com a observacao participante, a analiseddcumentos e outras
técnicas.

No contexto da nossa investigacdo, pensamos quetravista devera ser
estruturada e dirigida (Cohen, L. e Manion, L., @9879-381), pois poderemos desta
forma confrontar o entrevistado de forma directen as resultados da investigacéao e
orientar a entrevista em funcdo das necessidadesdl@ecimento e de respostas de
gue eventualmente tenhamos necessidade.

Segundo Quivy, R. e Campenhoudt, L. V.,

A entrevista semidirectiva, ou semidirigida, é aarénte a mais utilizada em
investigacédo social. E semidirectiva no sentidogm ndo é inteiramente
aberta nem encaminhada por um grande niumero deuptag precisas. (...)
Tanto quanto possivel deixa andar o entrevistada pge este possa falar
abertamente, com as palavras que desejar e pelanorque |he convier.
(Quivy, R. e Campenhoudt, L. V., 1992: 194)

Finalmente, com a triangulacdo de dados, confrdiotass dados recolhidos
através da pesquisa documental, dos resultadosindo®ritos e das entrevistas,
pretendemos incutir a investigacdo maior rigor lelade. Na verdade para Cohen, L. e
Manion, L., (1990: 331)

(...) las técnicas triangulares en las ciéncias slesiantentan trazar, o
explicar de manera mas completa, la riqueza y cejgad del
comportamiento humano estudiandolo desde mas deunto de vista y, al
hacerlo asi, utiliando datos cuantitativos y cuatiitos

Esperamos assim obter resultados mais rigorosos fitedignos de uma

realidade de natureza complexa como alias sdo tmifesmémenos em educacéao.

8 — A recolha da informacé&o — instrumentos utilizads

A consulta da legislacdo e outra documentacéo digplh o questionario e a
entrevista, foram os principais instrumentos wdizs na recolha de informagéo.
Uma parte significativa da documentacdo consuléadaje de facil acesso, pois

grande parte dela encontra-se disponivel na Irtterne
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Dadas as vantagens, mas também as limitacOes desticmaérios, alias ja
anteriormente referidas, para que eles nos fornegamiormacédo que noés queremos,
para que sejam uma fonte credivel, a sua constriggdoque obedecer a cuidados
redobrados, sobretudo quando se trata de assuntesngo sao propriamente
objectivaveis ou quantificaveis, ou onde é relatigate facil adulterar os resultados.
Tratando-se de saber o que pensam o0s presidergesides das escolas da regido com
ensino secundario, sobre 0 modo como eles sente®era 0 exercicio da autonomia
nas suas escolas, estamos perante a emissao ddézond¢ valor, uma avaliacdo, a
expressao de uma sensibilidade, relativamente assomto que pode ser entendido de
variadissimas formas. Na verdade, perante os meagsomtos, muito diversas sao as
formas de as escolas os abordarem. Se ha escolasenespeitam escrupulosamente
as directivas emanadas da tutela, outras ha quenaiocriticas, mais criativas, mais
reivindicativas, com maior poder de decisdo. Entdiwe questdes, que assuntos
seleccionar para que o estudo nao seja tendendisiseo de ser parcial € aqui muito
grande: bastaria seleccionar questfes/assuntos aadgnente se sabe que ndo ha
autonomia, ou onde claramente se sabe que ha autgrmara obtermos os resultados
gue gquiséssemos.

Depois, ndo podemos esquecer que a autonomia undcfién em si mesma, ela
€ instrumental, € um meio para concretizar algoa paervir de forma a melhorar o
servico publico da educacdo, trazendo consigo usgavantagens, mas também
riscod®.

Por isso, na elaboragdo do questionario, procuratessler a um conjunto de
aspectos que tornassem este estudo o mais isemtgom®@so possivel. Assim,
comecamos por identificar as dimensdes da adnagédr e gestdo da escola com
impacto directo no seu funcionamento geral, poderdduncdo da sua administracao
advir dai uma mais-valia na prestacao de um mealntico de educacdo. Olhando para

a escola como uma organizacdo nas suas variadagsiies e actividades, como é que

8 «“Convém considerar que a autonomia constitui néoprincipio abstracto ou um valor absoluto, mas
um valor instrumental, o que significa que do refoda autonomia das escolas tem de resultar uma
melhoria do servigo publico de educacdo. E nedessior conseguinte, criar as condigbes para que
isso se possa verificar, conferindo maior capacdaé intervencdo ao Orgdo de gestdo e
administracdo, o director, e instituindo um regidee avaliacdo e de prestacdo de contas. A maior
autonomia tem de corresponder maior responsabditiéidec.-Lei n°® 75/2008, Preambulo)
Formosinho, J. (200310), refere também a este propdsito que “a amténalas pessoas, dos
grupos, das instituicdes nao € um fim em si mesmas antes um meio significativo para o
desenvolvimento pessoal, grupal e institucionalnismo modo, a autonomia da escola tem também
que ser entendida como uma autonomia instrumereld,que, a par das inegaveis vantagens (...), €
importante falar quer dos seus riscos quer doscusapontos.”
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a podemos tornar mais eficiente, mais funcionalharando os resultados dos alunos,

mobilizando professores, funcionarios, encarregattseducacdo, a comunidade, e

canalizando 0os meios necessarios para concreszas ®@bjectivos? E tem a escola ao
seu dispor 0s mecanismos necessarios para inb@ssas materias ou esta ela impedida
pelos constrangimentos legais ou determinacfesistgrede levar a pratica as medidas

que considera serem as mais adequadas? E fazostareth as escolas poderes para
intervir em certas matérias?

Em primeiro lugar, pareceu-nos relevante saberu#itq tempo o inquirido
desempenha o cargo de presidente/director. Halguéna relagdo entre o modo como
ele sente/exerce a autonomia e o tempo de expri@ocargo? A experiéncia de longa
duracdo (mais de 8 anos) da-lhe uma percepcaccdile&®m mais autonomia ou pelo
contrario permite-lhe ter uma visdo mais limitadaadtonomia?

Depois, pareceu-nos acertado dividir o tem@atonomia nas suas varias
dimensdes, alids como fazem os diversos diplonggsslePor isso dividimos em 6 0s
dominios da autonomia: estratégico, pedagogico, irastnativo, financeiro,
organizacional e curricular (perguntas 2 a 7).

Referidos desta forma, parece relativamente fafihol o &mbito de cada um
destes dominios. Na verdade, nem sempre € faeth@et com rigor o que faz parte de
cada um desses dominios, e mais dificil se torbarsse os temas/assuntos/questdes
seleccionados sdo realmente relevantes para oexsclanto da area da autonomia em
causa.

Depois, ndo podemos esquecer a importancia queanteo de um questionario
tem nos respondentes. Um questionario demasiagosxtesencoraja a participacao,
mas se ele for demasiado reduzido limita o acesstoamacao pretendida. E por isso
necessario encontrar o justo equilibrio entre o erdnde questbes colocadas e a
quantidade de informacéo a recolher. Dai a impoiécrucial que tem a escolha das
guestdes a colocar.

Relativamente a escala utilizada, optamos por iftsrt4 niveis pois para uma
apreciacao subjectiva, onde se pede que o sugitoudm juizo de valor sobre 0 modo
como sente o exercicio da autonomia, nos pareogisafacil e adequada de aplicar: 1-
sem autonomia; 2 — Alguma autonomia; 3 — bastautienamia; 4 — Autonomia total.
Optar por outra escala, com mais ou menos ni@isaitia mais dificil quer a distincéo

entre eles quer a leitura dos resultados.
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Assim, no dominio estratégico, pareceu-nos imptetanrelevante saber se a
escola pode receber e em que circunstancias, afaresla sua area de influéncia, se
ela pode estabelecer parcerias para estagios desalpara o desenvolvimento e
prestacdo de servicos, para apoios a alunos cadexscise pode controlar a oferta
formativa, se pode definir areas de formacao péoas, se pode gerar receitas. Areas
de formagéo, capacidade de captar alunos, capacuiadestabelecer parcerias e de
gerar receitas, foram entdo considerados aspeufustantes no dominio estratégico,
porque sédo eles que podem dar uma identidade @répgscola, torna-la atractiva,
encontrando ao seu dispor 0s mecanismos necesgaréoama gestao estratégica.

No dominio pedagdgico privilegiou-se saber se alastem autonomia para
adaptar o calendario escolar, reforcar o crédibbvajlde horas em funcdo do Projecto
Educativo, implementar experiéncias pedagogicasvamaras, formar equipas
pedagodgicas que promovam 0 Sucesso € 0 apoio estutaduzir especificidades
regionais nos curriculos, definir os critérios @al@acao, capacidade para incentivar os
bons desempenhos dos alunos e promover a paréicipdQs pais nas estruturas
pedagogicas.

Desta forma pretende-se saber se a escola sentedigp@e dos meios
necessarios para promover 0 sucesso escolar dussalyerindo tempos e pessoas em
funcdo das necessidades concretas, distinguindmons desempenhos dos alunos e
apoiando os que manifestam mais dificuldades, addpto ensino as caracteristicas e
necessidades individuais e promovendo a particgpdgd pais, mesmo nas estruturas
de natureza pedagodgica.

No dominio administrativo procurdmos saber o0 quensaen 0s
presidentes/directores sobre o grau de autonomialseelativamente ao recrutamento,
contratacdo e reconversdao do pessoal sobretudod@uestdo em causa projectos
especificos, a questdo da formacdo e da avaliac@o imcentivo para os bons
desempenhos. Sendo a questdo dos recursos hunmamogcal importancia para as
organizacdes, s6 com poder de decisdo nesta matgossivel as escolas intervirem de
forma significativa na qualidade dos servigcos g@stam a comunidade educativa.

No que diz respeito ao dominio da gestéo finansgieccionamos a capacidade
de gerar receitas proprias, donativos e patrogid®gerir essas receitas, 0 orgamento e
o fundo escolar, a capacidade de intervir na beiaefio/conservacao do edificio, na
contratacdo de empresas para a prestacao de seegigecificos e na possibilidade de

organizar o orcamento em funcdo do ano escolaroeana civil, como é habitual,
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sobretudo nas rubricas mais significativas: peséesls duradouros e material corrente.
Sabendo da importancia que as questbes de ordemcéima representam para as
escolas, das crescentes limitacbes que se tém \andentir, sobretudo quando
praticamente a totalidade do financiamento vem dmmento da Regido, se elas
tiverem ao seu dispor 0s instrumentos necessaai@sgerar receitas e para as gerir em
funcdo das suas necessidades, essa sera uma fizaisagrtante para concretizar
muitos dos projectos, das intervencdes, das aatieisl que tornam a escola um espaco
mais vivo, mais apelativo, com melhores condic@sabalho e de aprendizagem.

Relativamente ao dominio organizacional, pensanossaspectos que podem
tornar a escola uma organizacdo mais funcionals marticipativa, mais aberta a
comunidade, definindo regras de funcionamento add estruturas que potenciem a
rentabilizacdo dos recursos existentes, envolvesglaiversos actores no processo
educativo. Estruturas de gestédo intermédia, copposio Conselho Pedagogico, regras
de funcionamento da escola, organizagao e gestaqudpas envolvidas em projectos,
reorganizacdo dos departamentos curriculares, s&as @le intervencdo que podem
potenciar a obtencéo de bons resultados.

Finalmente, no dominio curricular e apesar dos tcamgimentos proprios da
existéncia de um curriculo nacional e de examesomais que orientam as
aprendizagens para a obtencdo de bons resultadolsres, procurdmos averiguar a
possibilidade de promover uma componente curricldaal ou mesmo projectos
curriculares préprios, de curriculos adaptadosterraltivos, de regimes especiais de
matricula, assim como da possibilidade de a esooi@anizar actividades de
complemento curricular assim como apoios e compiémsesducativos para os alunos
com dificuldades de aprendizagem. Parecem-nos stes ®s factores que melhor
podem promover um melhor conhecimento da sua regi&a melhor integracdo da
escola no seu meio, assim como a resposta parasrdos problemas de abandono e
insucesso escolar.

Abordadas ao pormenor e em separado as varias sheerda autonomia
(questdes 2 a 7), achamos por bem na questao ehgeto de esquema comparativo e
de resumo, pedir que os respondentes estabelecessanhierarquia entre as seis
dimensdes da autonomia (de 1 — onde sentem havwewssnaitonomia, a 6 — onde
sentem haver mais autonomia).

Na questdo n°® 9 pergunta-se a opinido sobre quaisr@as em que 0s

respondentes acham que deve haver um refor¢co ouliomi@acdo da autonomia. Na
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verdade, pode ter-se a sensagao que a escola terasidda autonomia numa
determinada area e entender-se que iSSO ndo é é@mopsistema e por isso ter-se
preferéncia por que ela seja aqui limitada. Ouiseatque se tem autonomia suficiente
e ndo se sentir necessidade de mais. Ou sentiresgectem pouco autonomia e desejar-
se mais. Assim, se na pergunta 8 se pede quea®lesta unmretrato do modo como
globalmente é percebida a autonomia na sua escqlaestdo 9 pretende saber-se quais
as areas onde se gostaria de a ver reforcada eier@rgas se gostaria de a ver mais
limitada.

Finalmente, nas questdes 10 e 11 confrontam-sespe®mdentes com diversas
formas de entender a autonomia, nos seus aspeaieositivos ou vantajosos, mas
também nos riscos que ela comporta, aspectos regativos ou criticaveis. E uma
forma de saber a opinido que os presidentes/diesctdas escolas tém sobre a
autonomia, se ela é vista como um instrumento gifigestratégica da escola, com que
virtualidades e com que riscos.

A partir deste questionario, e com base nos refgdtabtidos, foi solicitada uma
entrevista ao Director Regional de Administracdadativa, onde se procurou saber
qual o entendimento que a tutela faz da autoncenrazao da opg¢ao por um percurso
regional nesta matéria, as eventuais vantagensdeadelo regional de administracéo
e gestdo das escolas, e recolher ainda uma a@ecabre os resultados obtidos na
aplicacdo do questionario aos presidentes/directais escolas com ensino secundario
da Regiéo.

O questionario aplicado ao Director Regional dedadéo, versando sobre as
mesmas matérias que o aplicado aos presidentesides das escolas, permite-nos
verificar em que medida as suas posi¢cdes sao deimeis (ou ndo) sobre 0 modo como

nas escolas se sente o exercicio da autonomia.

9 — Os resultados

9.1 — Consideracdes preliminares

O questionario foi aplicado entre 13 e 30 de Owtutbe 2008, tendo sido
directamente contactados todos os presidentegdfliesc das escolas com ensino

secundario, onde lhes foi explicado o objectivogiestionario, autorizacdo da sua
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aplicacao por parte da Direccdo Regional de Educaggarantia de confidencialidade
das respostas.

Do total de 16 questionarios enviados, foram retmebe validados 14. Dos 2 em
falta, um dos presidentes/directores recusou relgroalegando “razdées de ordem
profissional” e o outro, ap6s 3 contactos onde sergprantiu o seu envio, acabou por
nao o fazer.

Dos 14 questionarios recebidos, num deles ndoamnas respostas as questdes
do grupo 6 — Dominio Organizacional, um ndo respandiuestdo 5.9. e um outro ndo
respondeu as questbes 11.3,11.4e 11.6

Para tratamento dos dados e elaboracdo dos grafidzemos o programa
Excel, registando as escolhas/opc¢bes dos inquindoflha de calculo. Esse registo
fez-se em trés etapas:

1 — Os questionarios foram divididos em dois grupssarados: o Grupo A —
constituido pelos presidentes/directores com mdadsanos de experiéncia no cargo, e
o Grupo B - constituido pelos presidentes/direstocem mais de 8 anos de
experiéncia. O objectivo é saber se a experiéraia influéncia no modo como é
sentida a autonomia da escola.

2 - Num segundo momento, apresentam-se 0s ressiltpdioais onde consta o
registo de todas as respostas por Grupo/queststoipdidas pelos 4 niveis (1- sem
autonomia; 2 — alguma autonomia; 3 — bastante aat@) 4 — autonomia total).

3 — Finalmente esses resultados globais sao gedes, agrupando as respostas
em dois graus de autonomia: 1+2 (sem autonomia‘elgautonomia), 3+4 (bastante
autonomia/autonomia total). Desta forma pretendgugesejam mais evidentes as areas
onde se sente mais ou menos autonomia.

Assim, perante os resultados obtidos, nhuma prinaigdise podemos constatar
a enorme diversidade de respostas dadas a messtaauge em algumas delas ha um
relativo consenso, outras ha em que as respostdsstsbbuem pelos varios niveis
considerados, prova que a autonomia se vai condtruruto das varias dinamicas e
dos varios actores em causa.

O facto de haver para a mesma questao respostagiguesdsem autonomia
(nivel 1) aautonomia totalnivel 4) é prova da enorme diversidade com gtmrada
de decisbes se faz nas escolas (ver por exemglostasas questdes 2.6, 4.5, 4.8, 5.9,
6.1, 7.4), da interpretacdo dispar dos poderesedah@s e como a autonomia se vai

construindo e conquistando.
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Assim, no que diz respeito aos grupos de questdesngidem sobre as varias
areas da autonomia (grupos 2 a 7), numa analibalgiadisperséo das respostas pelos 4
niveis de autonomia propostos, constatamos que eathuma das questdes houve
consenso, isto €, num total de 46 perguntas foaslaem nenhuma delas houve
concentracdo das catorze respostas (question@iedidos) num mesmo nivel, em
muito poucas as respostas se concentraram em @i, nestando a esmagadora

maioria distribuidas por trés ou quatro dos nipeipostos.
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Grafico 1
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Em 7 das 46 questdes propostas, as respostabudistn-se por 2 niveis, em 24
dessas questdes as respostas distribuiram-se pore3 e em 15 questdes houve
mesmo respostas distribuidas por todos os nivemuttemomia: quer dizer, perante a
mesma questao (em 15 questdes — 32,6% das 46 &las)lencontramos respostas que
variam entre a escola ndo ter autonomia e ter ant@ntotal. Se somarmos as questdes
com respostas distribuidas por trés e quatro niwrisontramos um total de 39,
constituindo 84,7% do total.
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Mas se atendermos ao facto de que em alguns cpsoasauma resposta se
situa num nivel, e se por isso a hdo considerarmesmo assim, obtemos o0s seguintes

resultados:

Disperséo das respostas retirando os niveis com a&ps uma resposta
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m4
o3
a2
B1

~

2 3 4 5 6

1 - n° de resposta concentradas no mesmo ni\
2 - n° de respostas distribuidas por 2 niweis;
3 - n°derespostas distribuidas por 3 niveis;

4 - n° de respotas distribuidas por 4 niveis

Grafico 2

Concentracdo/dispersdo das respostas retirando oé/ais com apenas 1 resposta

1 2 3 4| Niveis
g1 2 0 2 4 1 7
2 3 1 3 5 0 9
o 4 0 4 5 1 10
2| 5 0 3 5 1 9
S| 6 0 1 3 1 5
°f 7 0 2 3 1 6
1 15 25 5 46 Totais
Quadro 2

Verificamos mesmo assim que em 25 das 46 quesidagspostas distribuem-
se por 3 niveis (54,3%) e em 5 dispersam-se pehpgeds (10,8%), fazendo um total de
65,2%.

Estes resultados parecem portanto indicar que estgmarante uma grande
diversidade de formas e entendimentos do exerd&iautonomia nas escolas, muitas
serdo por certo asfidelidades normativganuitas sao as praticas e muito grande € a
margem de actuacdo e de decisao, dependendo cet@amaito dos protagonistas e

dos contextos das escolas.
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9.2 - Andlise dos resultados - questionarios aplidas aos
presidentes/directores

Questéo 1:

Considerando que o questionario foi dirigido a Emdes do Conselho
Executivo/Directores de escolas com ensino secimd& atendendo a que no
desempenho de cargos desta natureza nao é cesanmgliferente ter ou néao
experiéncia, nesta primeira questdo quisemos spmra dimensdo temporal dessa
experiéncia. Dos 14 que responderam, apenas 4 a&si@mprir o primeiro mandato no

cargo.

1- H4 quantos anos desempenha as fungdes de PteAesctor? | 1, 2, 2, 2, 6, 7, 9, 10,
11, 15, 15, 18, 20, 23

Obs.; Dentro da quadricula constam os anos deiérp& no desempenho do cargo de cada um dosiohagiir

Quadro 3

Assim, relativamente a influéncia que o factor epeia pode ter no modo

como se sente a autonomia na escola, os 14 guasd®mecebidos foram distribuidos
da seguinte forma:

Grupo A — presidentes/directores com experiéncicargo até 8 anos (dois
mandatos) — 6 questionarios.

Grupo B — presidentes/directores com mais de 8 daosxperiéncia no cargo
(mais de dois mandatos) — 8 questionarios. Desteogi5 tém entre 15 e 23 anos de
experiéncia.

Partindo das respostas dadas pelos respondentgestdes dos grupos 2 a 7,

obtemos os seguintes resultados:

Resultado comparativo: A - Com experiéncia até 8 ars; B - Com mais de 8 anos ¢
experiéncia

Illll T
|l|l lllIl i

0 1+2
2-A 2-B 3-A 3-B 4-A 4-B 5-A 5-B 6-A 6-B 7-A 7-B

Perguntas 2 a 7. 1+2 - Nenhuma ou pouca autonom
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Grafico 3
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Este grafico comparativo dos resultados globaiglobta partir das respostas as
questbes 2 a 7 distribuidas por dois niveis (1N&rhuma ou pouca autonomia, 3+4 -
bastante ou muita autonomia), parece indicar-n@s rio ha grandes variacées no
modo de sentir a autonomia na escola pelos dopgogru

A considerarem-se as diferencas pontuais, de refee nas respostas do grupo
com mais experiéncia (grupo B) parece surgir umgark tendéncia para ver a escola
com mais autonomia nas areas estratégica (que2tfiepedagodgica (questdes 3.),
gestédo financeira (questdes 5.), organizacionasides 6.) e curricular (questdes 7.). O
grupo com menos experiéncia (grupo A) parece sardggcola com mais autonomia no
dominio administrativo (questdes 4.).

Esta diferenca pontual quanto a percepcdo da aumianpa escola, deve-se
provavelmente ao facto de, com mais experiéncidesepresidentes/directores
conhecerem melhor o sistema e estarem mais digenpara assumir riscos e

reivindicar um maior espaco de intervencao, nomsdaominios de decisao.

Questéao 2:

Tomando como referéncia os quatro niveis propostesautonomia, 0s
resultados obtidos estdo sempre distribuidos pelwompor trés destes niveis, havendo
mesmo duas questdes que receberam respostas mmsrquais. Portanto, uma grande
diversidade no modo de sentir a autonomia dasasool dominio estratégico.

Apesar desta diversidade, a grande maioria dassespsitua-se nos niveis 3 e
4, 0 que sugere a existéncia de uma grande margesmtdnomia nas escolas sentida
pelos seus presidentes/directores neste dominio.

Perante as questdes colocadas, as respostas fasarbuitlas da seguinte
forma:

2 - No Dominio Estratégicoconsidera que a escola tem autonomia para:

1 2 3 4
2.1- Estabelecer critérios para receber e recalttaos fora da sua area de influéncjad | 3 | 2
2.2- Estabelecer parcerias para estagios e fornugatunos 21 2] 10
2.3- Definir a oferta formativa, abrindo e/ou egtimdo cursos 17| 6
2.4 — Definir &reas prioritarias/Cursos para a ksco 15| 8
2.5 - Estabelecer parcerias para o desenvolvineeptestagéo de servigos 4| 7 2
2.6 — Definir critérios e promover parcerias pgraias sociais a alunos carenciados 2 | 6 | 4| 2
2.7 — Gerar receitas proprias 6| 6| 2

Obs: Os numeros dentro das quadriculas representatal de respostas recebidas no nivel

Quadro 4
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Nas respostas a questdo 2.1 vemos uma tendéneiasgaonsiderar a escola
sem autonomia para receber alunos fora da suadéeafluéncia. Na verdade, as
escolas ndo podem deixar de receber os alunosmupda lhes é proxima, mas desde
que prescindam do apoio do transporte, na pratiglurm pode frequentar uma outra
escola fora da sua area de residéncia, desde mjuee taga. Porém a realidade regional
diz-nos que apenas duas destas escolas tém poalgivatsuficiente para irem buscar
alunos a qualquer ponto da ilha.

Também na questdo 2.6 a tendéncia parece apoméas@aentir a escola com
um défice de autonomia, pois os presidentes/diestodo consideram ter grande
capacidade de intervir na prestacido de apoiosis@ma alunos (mesmo promovendo
parcerias).

Nas restantes questdes a opinido generalizadaesgger a escola dispde de
bastante ou muita autonomia para definir a sudeofermativa (2.3 e 2.4), estabelecer
parcerias para formacao e prestacdo de servigde @5) e gerar receitas proprias (2.7)

2 - Dominio Estratégico

100% -
80% -
60% -
40% |
20% -

0% -

21 2.2 2.3 2.4 25 2.6 2.7

Distribuicdo dos resultados pelas questdes em %

Grafico 4
Na distribuicdo dos resultados pelos graus 1+2himaa ou pouca autonomia) e
3+4 (bastante ou muita autonomia) parece ser gam no dominio estratégico o0s

presidentes/directores consideram existir na essoklgrande margem de autonomia.

2 - Dominio Estratégico - resultados agrupados

m3+4
o 1+2

21 2.2 23 24 25 2.6 2.7

1+2 - Nenhuma ou pouca autonomie
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Graficob
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Considerando a distribuicdo das respostas, poderanferir daqui que as
escolas parecem ter ao seu dispor os mecanisnopa@encialidades necessarias para
afirmarem a sua identidade, assumindo projectaafitiadores e valorizadores dos

contextos em que a escola se insere.

Questéao 3:

Também no dominio pedagdgico, a tendéncia geratiné existéncia nas
escolas de um clima de bastante autonomia.

A excepcédo das questbes 3.1, 3.2 e 3.5 cujas tasgEEssituam nos niveis 1 e 2,
nas restantes questbes vemos as respostas diEslpelos niveis mais elevados de

autonomia.

3- No Dominio Pedagogicazonsidera que a escola tem autonomia para:
1 2 3 4

3.1- Adaptar o calendario escolar, definindo intpgbes, em funcdo do Projeqtd3| 1
Educativo da Escola

3.2- Reforgar o crédito global de horas em fungéi®ijecto Educativo da Escola 6| 8

3.3 - Implementar experiéncias pedagdgicas inowsdor 6|71

3.4 - Formar equipas para objectivos especificpsi¢a educativos, combate ao 4|1 5|5
insucesso escolar, enriqguecimento curricular, tentipees. ..)

3.5 - Introduzir especificidades locais/regionais nurriculos 5181

3.6 — Definir os critérios de avaliagao 114] 3| 6

3.7 — Incrementar medidas de discriminagéo positbsalunos 7141 3

3.8 — Promover e organizar medidas de orientac@oaeibnal/vocacional 3174

3.9 — Promover a participacéo dos pais nas estisipedagdgicas da Escola 41 7] 3

Obs: Os numeros nas quadriculas representam altakpostas recebidas no nivel
Quadro 5

A possibilidade de adaptagdo do calendério es¢8la), o reforco do crédito
global de horas (3.2) e a possibilidade de introdespecificidades locais/regionais nos
curriculos (3.5) surgem como as areas onde sdaraliexisténcia de pouca ou nenhuma
autonomia. A implementacdo de projectos e formad@o equipas de cardcter
pedagodgico (3.4, 3.5), a promoc¢do de medidas amtagdo educacional/vocacional
(3.8) e a promocéo da participacdo dos pais nastasts pedagogicas da escola (3.9)
parecem ser espacos de clara autonomia.

A questdo 3.4 merece destaque pela distribuicdoedoftados, onde 5 respostas
consideram ter a escola autonomia total e 4 comsitdehaver na escola alguma

autonomia.
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A questdo relativa a definicdo dos critérios deliagao (3.6) que relne
respostas nos 4 niveis apresentados é tambémeglamessao da forma diferente como
estas questdes sao encaradas pelas escolas.

Assim, a excepcao da questdo 3.1 onde se sentenpio aonsenso, tal como,
em menor grau, na questao 3.2, nas restantescaenis uma dispersao das respostas
por 3 dos quatro niveis propostos. Também aquikesta presente a flexibilidade no
modo de as escolas entenderem e seguirem o edtputs documentos normativos e

exercerem a autonomia.

3 - Dominio Pedagdgico

100% +
80% -
609 -
40% -

20% -

0%

3.1 3.2 3.3 34 35 3.6 3.7 3.8 3.9

Distribuicéo dos resultados pelas questdes em %

Gréfico 6
Agrupando os resultados obtidos verificamos maignfiente a tendéncia para
sentir menos autonomia nas questdes 3.1, 3.2 &l&restantes questdes constatamos

a existéncia de um assinalavel sentimento de anti@no

3 - Dominio Pedagdgico - resultados agrupados

100% +
80% +
60%
40% -
20% +

0%

@ 3+4
0 1+2

3.1 3.2 3.3 3.4 3.5 3.6 3.7 3.8 3.9

1+2 - Nenhuma ou pouca autonomie
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Grafico 7
Também no dominio pedagdgico nos parece que exastescolas um relativo
espaco de intervencdo, sendo bem significativa egenma de autonomia sentida,
permitindo-lhes encontrar respostas dirigidas aoblpmas por elas sentidas nestas
matérias, nomeadamente no dominio da avaliacaorielstacio escolar e vocacional e

na implementagcéo de medidas de apoios educatexgeziéncias inovadoras.
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Questao 4:

Do conjunto das questdes colocadas, em apenasncésntramos um relativo
consenso (4.2, 4.10 e 4.11) verificando-se a Hisgéo das respostas por dois niveis.
Nas restantes encontramos em quatro delas resplistidisuidas por trés niveis (4.1,
4.3, 4.7 e 4.9) e nas restantes trés (4.5, 4.8)editpersdo de respostas pelos 4 niveis
propostos.

A tendéncia das respostas nesta questdo apontaapexssténcia de pouca

autonomia.

4 -No Dominio Administrativo, considera que a escola tem autonomia para:

1 2 3 4
4.1- Recrutar pessoal docente para lugares va@ssitsigoes 11 ] 2] 1
4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racam funcéo dos projectos 8 | 6
especificos da escola
4.3- Definir a formac¢éo para o pessoal docentedio@ente 4|1 6| 4
4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos 3 711 3
4.6- Propor a reconverséo profissional por inadgfatau necessidade 1 |7]14] 2
4.7 — Renovar ou cessar 0s contratos do pesso@len@mcente aos guadros 5 6| 3
4.8 — Contratar formadores para Cursos especifimsex: CEF’s) 2 | 2] 5|5
4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pessoamemao docente 3|/ 6|5
4.10 — Avaliar o pessoal docente/ndo docente 717
4.11 — Propor e co-organizar mudancas funcionapsedsoal entre instituicdes 9 | 5
publicas locais

Obs: Os numeros nas quadriculas representam atakpostas recebidas no nivel
Quadro 6
No dominio administrativo, podemos constatar aged existéncia de areas de
muito reduzida autonomia e outras com autonomiaideravel. Assim, nas questdes
mais ligadas ao recrutamento/contratacdo/mobilidiedgessoal (4.1, 4.2, 4.5, 4.6, 4,7 e
4.11) a autonomia é praticamente inexistente owadido limitada. Por outro lado, nas
areas da formacéo (4.3), na contratacdo de forraaddt8), nas medidas de caracter
disciplinar e avaliacéo (4.9 e 4.10), a imagemsmaitida pelos presidentes/directores &

gue se sente nas escolas bastante margem de aigonom



109

4 - Dominio Administrativo

41 42 43 45 46 47 48 49 410 411 o1

Distribuico dos resultados pelas questbes em %

Gréfico 8
A partir da observacao do grafico, tornam-se meideates os dominios onde
parece existir uma margem muito significativa déomomia e aquelas onde ela

praticamente ndo existe.

4 - Dominio Administrativo - resultados agrupados

m3+4
| ll l ll l| l 1o

41 42 43 45 46 47 48 49 410 411

1+2 - Nenhuma ou pouca autonomia;
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Grafico 9

Daqui poderemos inferir que no dominio administmatnuitas sdo as limitacdes
e restricoes sentidas, sobretudo no que diz respeitrecrutamento, contratacdo e
reconversdo/mobilizacdo de pessoal, onde o0 espacontdrvencdo da escola €&
praticamente inexistente. Porém, ha espaco ampdoitd@omia nos aspectos relativos a
formacdo, avaliacdo e procedimentos disciplinarB§io sendo da escola a
responsabilidade de la colocar o pessoal, ela eipptém de mecanismos de controlo
gue podem melhorar/valorizar/penalizar o seu desahm

Questéo 5:

Neste grupo de questfes, em apenas numa delas wenaosoncentracao de
respostas em dois niveis (5.2). Nas restantes, iecp alelas vemos respostas
distribuidas por 3 dos niveis propostos e nasragmntes, as respostas distribuem-se
pelos 4 niveis (5.6, 5.8 e 5.9)
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Sendo o dominio da gestdo financeira uma das are@ssensiveis das escolas,
guer porque 0S recursos nunca sao 0s desejaverspejo rigor que € necessario na sua
utilizacdo devido as normas de natureza contabdish cumprir, quer ainda pelo
caracter técnico desta area, podemos apesar disfioar que a apreciacao geral feita

pelos presidentes/directores vai no sentido deeswirsnas escolas um clima de

autonomia.
5 - No Dominio da Gestéo Financeirazonsidera que a escola tem autonomia para:
1 2 3 4
5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espaequipamentos 314| 7
5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari 11 | 3
5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consendwadificio escolar 94| 1
5.4- Angariar donativos e patrocinios 16| 7
5.5- Gerir as receitas préprias 71 4]| 3
5.6- Gerir o orgamento 1 6| 5| 2
5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar 5] 6| 3
5.8- Contratar empresas para prestacéo de sefvigdéncia, limpeza...) 1 | 3] 6] 4
71 2] 2

5.9 — Organizar a receita e a despesa por anceescpbr trés rubricas essenciaig: 2
pessoal, bens duradouros e material corrente

Obs: Os numeros nas quadriculas representam altotakpostas recebidas no nivel
Quadro 7

Das 9 questdes colocadas, apenas numa existe wensonclaro relativamente
a falta de autonomia (5.2). Nas restantes, a lois¢@o das respostas oscila entre os
niveis 2 e o 4. Mais uma vez, uma grande dispatsaesultados. Espacos apreciados
como sendo de franca autonomia sdo a possibilidkdegerar receitas proprias
rentabilizando espacos e equipamentos (5.1), aggaride donativos/patrocinios (5.4),
gerir o fundo escolar (5.7) e a contratacao de esagrpara prestacao de servicos (5.8).

Nas restantes questbes — obras no edificio (568, geceitas proprias (5.5),
gerir o orcamento (5.6) e a organizacao das despesa rubricas referidas por ano
escola e ndo por ano civil (5.9) — o sentimentdyaa ndo seja de clara autonomia é

porém de existéncia de uma autonomia consideravel.

5 - Dominio da Gestdo Financeira

51 5.2 5.3 5.6 5.7 5.8 5.9

Distribuicéo dos resultados pelas questdes em %

Gréfico 10
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No grafico que a seguir se apresenta resulta ¢jaeonesta area o grupo de
inquiridos se divide muito em muitas questdes, e@mlbom uma ligeira tendéncia para

considerarem a escola com autonomia.

5 - Dominio da Gestdo Financeira - resultados agraplos

m3+4
0 1+2

5.1 5.2 5.3 54 55 56 5.7 5.8 5.9

142 - Nenhuma ou pouca autonomie
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Gréfico 11
Do elenco de respostas obtidas as questdes prepodtaresulta por isso, assim
tdo clara, a vulgarmente referida falta de autoaamoi dominio financeiro. Na verdade,
apesar de alguns constrangimentos, 0s presidentetddes consideram que nos
dominios fundamentais, ha amplo espaco de autonom@nhecendo possuirem
competéncias no que diz respeito a rentabilizagdaecursos e a gestdo do orgamento
disponivel.

Questéo 6:

Em nenhuma das questbes colocadas neste gruporiBeaveonsenso nas
respostas. Ainda assim, a definicAo das regrasudeiohamento da escola (6.3)
congrega 0 maior numero de respostas nos niveid, 3ituando as escolas num nivel
de bastante/muita autonomia. Nas restantes quest@g®cao de novas estruturas de
gestado intermédia (6.1) recolhe uma distribuicadlibgada das respostas, entre o nivel
1 (sem autonomia) até ao nivel 4 (autonomia tot@§mbém na definicdo da
composicdo do Conselho Pedagodgico (6.2) e na aagiv dos Departamentos
Curriculares (6.4), a tendéncia vai no sentido @eshrespostas muito dispares, ndo se
ficando com uma ideia clara em relacdo ao modo asrescolas sentem o exercicio da
autonomia nesta area. Na organizacdo e gestdongm tdas equipas envolvidas em
projectos, sente-se uma tendéncia clara para @asiin a escola com ampla margem

de autonomia.
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6 - No Dominio Organizacionalconsidera que a escola tem autonomia para:

1
6.1- Criar novas estruturas de gestéo intermédia 4
6.2 — Definir a composi¢do do Conselho Pedagdgico 1

6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola

6.4 — Organizar os departamentos curriculares egafudas caracteristicas da escpla

SIS
GIENENIINY NN
ININIGILIFNEN

6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas pardigeke projectos

Obs: Os numeros nas quadriculas representam altakpostas recebidas no nivel

Quadro 8

6 - Dominio Organizacional

100% -
80%
60% . @4
40% o3
20% - @2
0%- 1

6.1 6.2 6.3 6.4 6.5

Distribui¢do dos resultados pelas questdes em %

Grafico 12
No gréfico seguinte podemos ver destacada, pektéexia de autonomia, a

guestdo 6.3. e também a 6.5. Nas restantes éanatdiversidade das respostas.

6 - Dominio Organizacional - resultados agrupados
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20% m 3+4
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6.1 6.2 6.3 6.4 6.5

1+2 - Nenhuma ou pouca autonomie
3+4 - Bastante ou muita autonomia

Gréfico 13

Apesar da tendéncia para a existéncia de autonami@mbém aqui bem
evidente a diferenca de entendimento relativamagtélo que € ou ndo competéncia
das escolas. A criagdo de novas estruturas deogest@rganizacao dos Departamentos
Curriculares tanto podem ser vistos como espacds anescola ndo tem autonomia

como espacos onde ela tem autonomia total.
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Questéo 7:

Igualmente no dominio curricular a dispersdo dosultedos é evidente,
sobretudo nas questbes ligadas a implementacaaogiectps curriculares proprios,
curriculos adaptados/alternativos e regimes exoepis de frequéncia/matricula (7.2,
7.4 e 7.5), com respostas a variar e autonomi& autonomia totalembora com
tendéncia para a falta de autonomia. Se na promdgasma componente curricular
local as escolas sentem nao ter autonomia (71I)ataacontece no que diz respeito as
actividades de enriquecimento curricular (7.3) e @r@anizacdo de apoios e

complementos educativos (7.6) onde se sente uroaauta clara.

7 - No Dominio Curricular, considera que a escola tem autonomia para:

1 2 3 4
7.1 — Promover uma componente curricular local 6| 8
7.2 — Implementar projectos curriculares prépriesdo em conta as orientacdes | 3| 8| 2| 1
nacionais e o0s interesses dos alunos
7.3 — Promover actividades de enriquecimento augic 1149
7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos 41 4| 4| 2
7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéada matricula 6|4 3|1
7.6 — Organizar apoios e complementos educativasglanos com dificuldades de 3|/ 5|6
aprendizagem

Obs: Os numeros nas quadriculas representam altotakpostas recebidas no nivel
Quadro 9

7 - Dominio Curricular
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Gréfico 14

Agrupando os resultados obtidos verificamos quedominio curricular o
sentimento generalizado é que as escolas nao séetemutonomia, a excepcao das
questbes 7.3 (actividades de enriquecimento clarice 7.6 (apoios e complementos

educativos). A definicdo de um curriculo naciongeo a exames nacionais com peso



114

determinante no ingresso nNo ensino superior tenapiante como consequéncia uma

limitada margem de intervengao por parte das escola

7 - Dominio Curricular - resultados agrupados
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Grafico 15

Dominio onde claramente as escolas sentem fal@utigomia, salvam-se as
actividades de enriquecimento curricular e os apeicomplementos educativos onde

os presidentes/directores reconhecem ter a es@idaespaco de intervencao/accao.

Perante estes resultados e em jeito de conclus@agraparmos o namero total
das respostas nestas 6 areas de autonomia enegmwlidois niveis (1+2 — Nenhuma
ou pouca autonomia, 3+4 - bastante ou muita aut@)pmncontramos 0s seguintes

resultados:

1) 2) 3)
1+2 3+4

o |01 | WIN
N[O WIN
WO~ (ool

Grupos de questbes

7 4 2

1) - Grupos de questdes; 2) - N° de respostas maianitante situadas nos niveis 1 e 2; 3) - N° deostap
maioritariamente situadas nos niveis 3 e 4.

Quadro 10

Resulta daqui que as areas da autonomia cujasstaspge situam mais nos
niveis 1 e 2 (nenhuma ou pouca autonomia) sao médms curricular e administrativo

(questdes dos grupos 7 e 4). Por outro lado, osdequiridos sentem existir mais
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autonomia (niveis 3 e 4ao no dominio estratégico, pedagdgicrganizacional e
financeiro (questbedos grupo«2, 3, 6 e 5, respectivamente).

Resultados globais agrupados

Estratégico
Pedagdgico

Orgarizacicnal

F nanceiro m1-2
Administrativo | m3-4
Cur-icular »
0% 20% 40% 60% 80% 100%

1+2 - Nenhuma ou pouca autonomia; 3+4 - Bastante ou muita autonomia

Grafico 16

Questéo 8:

Procurando obtemma apreciacdo mais glo relativamenteao modo como ¢
inquiridos sentem a &nomia nas suas escolna hierarquia estabelecia partir das
suas respostagsultou bastante claro que se os dominios cuari@financeiro forar
identificados como aqueles onde se sente menosa@nia, ja 0s dominios estratégic
organizacionalforam identificados como as areas mais autonomas.d@minios

administrativo e pedagdgico ocupam as posicoesngttias

8 - Onde sente menos/mais autonon

Curricular |

Financeiro |

administrativo

Pedagdgico |
organizacional |
Estratégico |
I I I I I
1 4 5 6
De: 1 - Menos autonomia a 6 - Mais autonom

Grafico 17
Considerando os resultados obtidos nas questfesadals (grupos 2 a 7) e

resultados obtidos nesta questdo 8 ondpretendia que os inquiridos estabeleces
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uma hierarquia entre as varias areas da autonemiigicamos que tanto num caso
como no outro, a area curricular aparece como agquele se sente menos autonomia e
a area estratégica como aquela onde as escola® glezenais autonomia. As restantes
areas ficam distribuidas da seguinte forma (de si@aoa mais autonomia): dominios

financeiro, administrativo, pedagdgico e organiaaal.

Questédo 9:

Se na questdo anterior se pretendia averiguar acegEto dos
presidentes/directores sobre a realidade sentgl@slas, agora pretendia-se saber se
eles achariam bem haver um reforgo ou uma limitdeéautonomia que sentem existir.

Quanto as areas identificadas como aquelas on@ateade necessario haver
um reforco da autonomia, dos 14 questionarios réospl10 referem as areas financeira
e curricular, 7 referem as areas administrativegarozacional e 4 as areas estratégica e

pedagodgica.

9. —De entre estas areas da autonomia:
9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefmego da autonomia? (ordene de
necessidade deais autonomigaramenos autonomja

3222 Dominio Estratégico 1416121111] Dominio Financeiro

6331 Dominio Pedagogico 3241316 Dominio Organizacional

1453124 Dominio Administrativo 2151243253 Dominio Curricular

(obs.: 0s nimeros na quadricula indicam a orderargjgica em que a respectiva area de autonomiadiziada)
Quadro 11

Assim, o dominio financeiro surge como aquele osdereivindica maior
autonomia, seguido do curricular, o administrateve organizacional e finalmente o
estratégico e pedagdgico.

Relativamente a questdo 9.2, onde se perguntaglavesia haver limitacoes da
autonomia concedida as escolas, apenas 3 inquméfeem alguma area — 2 referem
apenas uma e um refere duas areas. Os restantediooudentificam nenhuma, ou

referem que aimitacdes que existem ja sdo suficientes

9.2 — E em que areas acha que deve havetiontacdo da autonomia concedida?
(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitaca@a autonomia)

Dominio Estratégico 1 Dominio Financeiro
Dominio Pedagdgico 2 Dominio Organizacional
1 | Dominio Administrativo 1 Dominio Curricular

Quadro 12
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Depreende-se daqui que os presidentes/directorses edeolas estdo mais
interessados em reivindicar mais autonomia paeseslas do que verem limitada a que
ja existe. Curiosamente, as areas financeira,ctlari e administrativa, identificadas
como aquelas onde deveria haver limitagcdes a amti@nexistente (uma resposta cada),
sao também aquelas onde os inquiridos sentem heerers autonomia. Mas daqui nada
se pode concluir dada a manifesta auséncia destespm esta questao.

Porém, embora deste limitado nimero de respostasenfossa inferir nenhuma
tendéncia, permite pelo menos pensar que em cértas de decisdo é sentido por
alguns (poucos) como mais seguro haver determisag@periores que ilibem de
responsabilidade quem decide nas escolas. E as #&neeceira, administrativa e
curricular sdo claramente as mais sensiveis e éndwis dificil de concretizar a

autonomia.

Questéo 10:

As questbes do grupo 10 foram pensadas para asergumodo como 0S
presidentes/directores entendem a autonomia. Niofuravendo muitos juizos de valor
sobre o exercicio da autonomia, as suas poteraii@gd mas também fragilidades,
pretendia-se saber como é que estes decisoresis®pam face a algumas afirmacdes
usualmente associadas a aspectos mais positivosisinegativos da autonomia.

E sendo a autonomia das escolas o grande instraroelicado a disposicéo
das comunidades educativas para se organizaremrengestrategicamente a escola
em funcdo da sua realidade envolvente, ndo deixadde crucial importancia saber
como o presidente/directora da escola se positameaa este assunto.

Assim, nas afirmacfes de caracter mais positivajrh&onsenso generalizado
em relacdo as afirmacdes propostas, a excepcaoedtdq 10. 2 (a autonomia produz
mais qualidade devido & maior competitividade emseolas) onde as posi¢cdes se
dividiram, havendo metade dos inquiridos a conaoeda restante metade a discordar.

Relativamente as restantes questdes, a concordageizeral.
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10 - Considera que a autonomia:

Concordt

& Discordc

10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho

10.2- Produz mais qualidade devido a maior conipietitde entre Escolas

10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oragr
responsabilizacdo de todos os intervenientes neepso educativo

10.4 — D& as escolas uma identidade propria

10.5 - E uma forma de garantir o servico publicedecacdo, mais proximp 14
e mais adequado as populacdes

10.6 — Serve para encontrar solucdes especificawpanteresses e 14
necessidades dos alunos de uma escola em concreto

=

l
~

[EEY
w
[EEY

'—\
N

Quadro 13
A autonomia parece ser vista pela generalidade idgsiridos como um
potencial a desenvolver, pois ela permite que @mt@la ganhe identidade propria,
respondendo de forma mais eficaz aos problemaseitw onde se insere, mais aberta a
comunidade que nela deve participar, e oferecemisaunvi¢co publico de educagcdo com

qualidade, mais proximo e mais adequado as popesaydie serve.

Questéo 11:
Neste grupo de questdes pretendeu-se confronfaresglentes/directores com
afirmacfes de caracter mais negativo ou de ridabiv@mente a autonomia e aqui as

opinides divergem bastante pois ndo ha questbeseguam respostas consensuais.

S |3
O —
11 - Para si a autonomia: S §
3 |a
11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesstema de ensino 3 1
11.2 - E mera retorica legislativa e politica, muéinge da pratica efectiva 8 6
11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades 4 |9
11.4 - E uma forma de desresponsabilizacdo do &&ae ao servico 3 |10

publico de educacao

11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando daetsoer controlo sobre | 10| 4
a seleccéo de pessoal e orgcamento

11.6 - As escolas devem obedecer a hormas claeyiermente definidas, 4 | 9
para que todos possam saber qual a forma corre@giddecidir

Quadro 14

Observando os resultados obtidos poderemos verifjoe estamos perante

respostas que parecem evidenciar uma critica, algdesconfianca em relacdo a
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autonomia das escolas. Na verdade, para uma maoaatonomia € mera retérica
politica (11.2), pois s6 havera efectiva autonomu@ando as escolas controlarem a
seleccao de pessoal e o orcamento (11.5). E emsborainoria, um grupo significativo
de inquiridos acha que a autonomia introduz dekigdas e arbitrariedades no sistema
de ensino (11.1), é forma de o Estado aligeirauas responsabilidades ndo cumprindo
0 servico publico de educacéo (11.3 e 11.4), devenescola obedecer a normas claras
definidas superiormente (11.6).

E certamente a reaccdo a um discurso politico e@awsativos legais que nem
sempre se véem concretizado nas praticas, mas rarsibéoma de algum receio em

assumir em pleno as responsabilidades que a aui@o@termina.

9.2.1 - Andlise dos resultados: Conclusdes

Perante a analise dos resultados que se apreszmattir dos questionarios
aplicados aos presidentes/directores das escolas arsino secundario, podemos
estabelecer o seguinte quadro de conclusoes:

1 — Os 14 inquiridos tém uma média de 10 anos der&ncia no desempenho
do cargo, sendo que entre eles, apenas 4 estdopailca seu primeiro mandato e 5 tém
experiéncia superior a 15 anos, o que evidencierdittas fortes, mas também,
eventualmente, alguma falta de renovacdo dos gsiadwotopo de hierarquia das
escolas.

2 — Embora ndo haja diferencas muito significativess presidentes/directores
com mais experiéncia véem a escola como mais au@nevidenciando certamente
mais propensao a correr riscos e a reivindicar Bgpaco de intervengao.

3 — Ha uma grande dispersdo das respostas pelt® qureis de autonomia
propostos, registando-se em mais de dois tercosedpestas dispersao por 3 ou 4 dos
niveis, o que evidencia uma grande margem de hiderdlas escolas na tomada de
decisdes, mas certamente também alguma (?) imfédidinormativa.

4 — Os dominios Estratégico, Organizacional e Rmglag surgem como
aqueles onde os presidentes/directores sentenr exass autonomia.

5 — Os dominios Curricular, Financeiro e Adminitia sdo aqueles onde
sentem existir menos autonomia.

6 — Os dominios onde gostariam de ver reforcadgaamia sdo os Dominios

Financeiro e Curricular, seguidos dos Dominios Adsiiativo e Organizacional.
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7 — Os inquiridos consideram que a autonomia dadasnéo deve ser limitada
em nenhuma das areas propostas.

8 — Ha um amplo consenso relativamente as vantagdgeraitonomia para as
escolas.

9 - Para um numero significativo de inquiridos d@oaomia estd também
associada a aspectos negativos (é retdrica polRitehavera autonomia quando as
escolas controlarem a seleccéo de pessoal e o @mg@m

10 — Os presidentes/directores das escolas comoesscundario da Regido
Auténoma da Madeira parecem considerar que glolmémas escolas sdo bastante
autbnomas. Mas sendo a autonomia um processo, onm@uista, ndo deixam de
continuar a reivindicar mais espaco de autononeaugando limitacdes a que ja
possuem.

11 — Podemos assim concluir que globalmente asasscom ensino secundario
dispdem de espaco de autonomia suficiente pareemguitar uma verdadeira gestao
estratégica ao servico dos interesses especifi@sscomunidades onde se inserem,

podendo elas levar a pratica Projectos EducatimiBcosos e diferenciadores.

9.3 — A DRAE perante a autonomia

Na posse destes resultados, e sabendo-se agomaaomevidéncia que muitas
sdo as praticas e diversos 0os modos de entendaplemientar o modelo legal de
autonomia nas escolas da Regido, procurou-se sebentrevista solicitada ao Director
Regional de Administracdo Educativa, quais as éspdades do modelo regional de
administracdo e gestao das escolas, quais as aienamtagens e qual a percepcao que
a Administracdo Educativa tem relativamente a0 moolmo esse modelo esta a ser
implementado, nomeadamente as suas eventuaisdaaigs.

Apds um primeiro contacto por telefone, onde foepresentados os objectivos
e 0 ambito do estudo a desenvolver, ficou acordaeg para salvaguarda de um maior
rigor nas respostas a dar as questdes, seria erpiadiamente o guido da entrevista.
Foi solicitado também o preenchimento de um quedtio, idéntico ao aplicado aos
presidentes/directores das escolas, de forma art@ossivel um confronto entre as
percepcdes de quem esta no terreno e tem necessig@oimar decisbes no contexto do

modelo de administracéo e gestao em vigor, e @&pefio que 0 organismo politico que
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tutela as escolas tem das potencialidades dessaamesdelo e do modo como ele esta

e pode ser aplicado.

9.3.1 — A entrevista

Embora ficasse acordado inicialmente que a recddtsarespostas as questdes
enviadas seria feita presencialmente em data aacdoi depois marcada uma reuniao
para o dia 7 de Janeiro, pelas 15 horas, nas agétd da Direccdo Regional de
Administracdo Educativa, onde foram entregues gisostas ja escritas, assim como o
questionario anteriormente enviado.

A opcao pelas respostas ja escritas foi justifiqgaela facto de assim se garantir
um maior rigor e fiabilidade de pensamento, polsibdo respostas mais reflectidas
sobre o0 assunto em questao, que naturalmente axddjse ponderada.

Assim, a entrevista baseou-se em 7 questfes (exoa®), incidindo em 3
nacleos tematicos: No primeiro, procurou-se saheisgas razfes da aposta num
modelo regional de administragcéo e gestdo dasasseala ndo aplicagdo na Regido dos
contratos de autonomia e agrupamentos de escoéstfgs 1, 2 e 3); no segundo
procurou saber-se qual o entendimento e percepgia ddministracdo Educativa tem
do modo como o modelo estd a ser implementado, aeneente nas suas
potencialidades e limitagdes (questdes 4, 5 ar@iniente, um terceiro ndcleo tematico
onde se procurou recolher um comentario sobresadtaelos do questionario aplicado

aos presidentes/directores das escolas (quesibes/72).

Relativamente ao primeiro nucleo tematico, dasastsg dadas as questdes
propostas realca-se a importancia atribuida pdlewstado ao projecto educativo e ao
Conselho da Comunidade Educativa, as estruturagedtio intermédia, ao crédito
global de horas, a especificidade do conselho pajem e ao fundo escolar, como
factores diferenciadores e potenciadores bdas praticas desde que os actores
privilegiem o projecto educativo, o regulamente@mb e o plano anual de escola como
instrumentos de um processo de autonomia numaleeidi socialmente construida.

O crédito global de horas atribuido a escola entdanda sua dimensédo e
diversidade formativa e por ela livremente gerigermite a implementacdo de outras

estruturas organizativas além das legalmente pasyifacultando as escolas 0os meios
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para se organizarem de forma mais flexivel em fords#s suas caracteristicas e dos
seus projectos.

Também em matéria de gestdo financeira, a criagdofuddo escolar,
constituido por receitas do orcamento e pelas teecqiroprias da escola, € um
instrumento que garante grande flexibilidade niizatido dos recursos financeiros nele
consagrados, podendo ser utilizados, com autonadmnainistrativa e financeira, nas
mais variadas actividadés

O Conselho da Comunidade Educativa é referido pelpevistado como o
orgdo responséavel pela definicdo das politicas alda cescola e onde se véem
consagrados o0s principios de democraticidade ctdo e intervencdo comunitaria,
depreendendo-se da resposta a primeira questadeieadd que se a autonomia das
escolas ndo tem ido mais longe e ndo € ainda uai@age construida em muitas
escolas, ndo o sera tanto por culpa do modelo nais davido as dinamicas (ou falta
delas) dos actores envolvidos em cada escola.

A opcéo por ndo contemplar no modelo regional drigidtracdo e gestao os
agrupamentos de escolas, justifica-se pelbrizacdo da individualidade de cada
estabelecimento de ensino em sede do seu projdatate/q por oposicdo acariz
administrativodos agrupamentos.

A opcéo por ndo se implementarem aqui 0s conti@dogutonomia prende-se
com um entendimento diferente do que se considera swutonomia, pois segundo o
entrevistado,a autonomia ndo se contratualiza constituindo antes instrumento
assente num poder reconhecido a escola de tom&ddsnos varios dominios. Sendo
um poder reconhecido a escola, ele deve ser ereligictmente pela escola e néo

sujeito a qualquer tipo de limitacao contratual.

No segundo nudcleo temético (questdes 4, 5 e 6)tevistado salienta a
necessidade de os varios actores envolvidos ndaagaoharentonsciéncia crescente

8 «O fundo escolar destina-se a administrar e arféaee aos encargos com) O funcionamento de
refeitorios, bufetes, papelarias, reprografiasrei@as similaresh) A execucao das politicas de accao
social escolar e aplicacéo do regime de auxilios@nicos directos;) A aquisicdo de livros e outro
material escolar destinado aos projectos educatamevados pela escolal) A aquisicdo de
materiais, mobiliario e equipamentos escolares;A realizacdo de obras de conservacdo e
beneficiacdo das infra-estruturas escolafes; realizacdo de actividades de formacéo incluitas
projecto educativo aprovado pela escglaQutras despesas que por lei lhe venham a sbuialais,
desde que salvaguardadas as devidas contrapditidaseiras.” Decreto Legislativo Regional n°
21/2006/M, art. 32°, n° 1.
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dos instrumentos que estdo postos a sua dispos@d@ovista a promover boas praticas
e que imprimam novas dinamicadepreendendo-se daqui que nem sempre iSsO
acontece, salvaguardando-se porém o facto de dus &stes actores tém ao seu dispor
um potencial de possibilidades que deve ser exgiorpois s6 com estas dinamicas
locais é possivel promover um servico publico deicaddo de qualidade. Os
instrumentos existem, ha um potencial a explor@tafa por vezes a vontade e o
envolvimento mais activo dos varios actores. Nadage, embora seja visivel a
autonomia das escolas nos seus varios domieéss, autonomia mesma nao tem sido
potencializada pela escola porque ndo exerce cabalienas competéncias previstas
por Lei que lhe estdo conferidas

Mas segundo o entrevistado, a forma algo timida ocam Conselho da
Comunidade Educativa tem exercido as suas funegesyada pela falta de cultura de
participacédo e envolvimento da comunidade na val@stola, ndo tem permitido que
este 0rgdo assuma nas escolas a sua verdadeiém flimgitando-se na maioria dos
casos a ser um 6rgdo de existéncia formal sem gramglacto na vida das escdfas
Fazer com que a escola deixe de ser um feudo despoves e que o Conselho da
Comunidade Educativa se assuma como o 6rgdo dedirelas escolas fomentando-se
uma efectiva participagdo de toda a comunidadeatidac € o grande desafio que os

diversos actores tém pela frente.

Finalmente, no terceiro ndcleo tematico e num caamena grande dispersao
das respostas, a justificacao estarad segundoevistado nasliferentes percepcdes das
escolas do regime legal de autonomiBorém, estes diferentes olhares, nem sempre
terdo como referéncia regime legal existente® que consubstancia a existéncia de
infidelidades normativasquer porgue nuns casos se assumem responsadslidadto
para além do que por lei é permitido as escolast garque, noutros casos, ndo se
assumem em plenitude todos os poderes e potemciaicdconsignados na lei.

Numa apreciacdo geral aos resultados do questionaplicado aos
presidentes/directores das escolas, o entrevissatientou a necessidade den

caminho a percorrersendo o projecto educativo o instrumento queuzadidentidade

8 « Na realidade, a participacdo na execucdo poeeoér um poder mais real do que a participacéo na
direccdo. E na execucdo que as ideias sdo reaizadado e os resultados s&o construidos ou néo,
podendo ali inverterem-se a logica e as orientagéafireccdo. Os «actores» podem ter, de facto, um
poder substancial na organizacdo enquanto os agdateireccdo podem ter um poder meramente
formal de definicdo politica, o qual, se ndo foormapanhado da supervisdo e do controlo pode
transformar-se num «poder» vazio de «poder» efettffFerreira, H. C., 2005: 33)
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de uma comunidade e que tem como grande objeatineelhoria da qualidade das

aprendizagens dos alunos.

9.3.2 — O questionario

O questionario enviado ao Director Regional de Adstiacdo Educativa tem a
mesma estrutura e versa sobre os mesmos assumrtasqgele que foi enviado aos
presidentes/directores das escolas em analiseenBesse desta forma saber qual o
entendimento que a Administracdo Educativa temutlanamia das escolas e das suas
praticas, para depois poder fazer-se o confrornie @s percepcdes de quem tutela e as
percepcdes de quem esta nas escolas.

Numa analise preliminar, merece particular realdacto de, nas questdes dos
grupos 2 a 7 que versam sobre as varias areasateaua, de um total de 46 questodes,
em nenhuma delas o inquirido reconheceu autonootéh &s escolas (nivel 4) e em
apenas 6 refere ndo terem as escolas nenhuma migofmivel 1). As respostas variam
por isso entre os niveis 2 e 3 (15 respostas -nagautonomia e 25 - bastante
autonomia).

A partir do quadro sintese que a seguir se apregentiemos entdo verificar que
apesar de ndo haver respostas situadas no nieit@gnémia total) e de apenas 6 se
situarem no nivel 1 (sem autonomia), a tendénaial ggonta para o reconhecimento

das escolas como bastante autbnomas.

Niveis de
Dominios da Autonomia N° de questbes propostas autonomia
1 12|34

Dominio Estratégico 7 O 4 B3 0
Dominio Pedagdgico 9 1 8 b D
Dominio Administrativo 10 2 2 6 (
Dominio da Gestao Financeira 9 2 (2 |5 |0
Dominio Organizacional 5 0O 2 B D
Dominio Curricular 6 1 22 3 ¢

Quadro 15
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Perante estes resultados, e tendo em conta a®esiestiocadas e as respostas
obtidas, diriamos que néo se destaca de formardggidena area onde seja reconhecida
pela Administracdo Educativa uma area mais auténoMidas podemos mesmo
verificar um grande equilibrio, situando-se a métha respostas em todos 0s grupos
entre o nivel 2 (alguma autonomia) e o nivel 3téyds autonomia). Em todas as areas
as escolas tém alguma/bastante autonomia. Estlbegucontrasta com o resultado
obtido no questionario aplicado aos presidentegfttires das escolas, onde se nota o
reconhecimento claro de autonomia numas areas esmenitras (ver grafico 16).

Se nas questfes de caracter mais pratico (grupo3)2nao resultou evidente
nenhuma hierarquia das varias areas da autonomiguestdes 8 e 9 podem dar-nos
indicacbes mais concretas sobre o sentir da Adtrag&o Educativa sobre o exercicio
da autonomia das escolas da regiao.

Assim, na questao 8, encontramos 0s seguintesadssi

8 - Considerando as grandes areas da autonomibekesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehaver nas escolasenosautonomia, a 6 ond®ntehaver nas
escolasnais autonomia

4 Dominio Estratégico 3 Dominio Financeiro

5 Dominio Pedagdgico 6 Dominio Organizacional

2 Dominio Administrativo 1 Dominio Curricular
Quadro 16

Merece aqui realce o facto de genericamente estarbuia ndo se distanciar
muito daquela que foi estabelecida pelos presidatitectores, a excep¢do do dominio
estratégico onde se nota uma maior discrepanciaremsgtados (ver grafico 17 e
Quadro 16). Os dominios curricular, administragvbnanceiro, surgem como aqueles
onde consensualmente se reconhece sentir menoshoaudy o0s dominios
organizacional, pedagdgico e estratégico onderge kaver mais autonomia.

Para se tornar mais evidente a comparacédo entresodtados obtidos no
questionario aplicado ao Director Regional de Adstiacdo Educativa e o aplicado
aos presidentes/directores das escolas, apresemtagsiadro seguinte, indicando-se

entre paréntesis a hierarquia estabelecida pedsgipntes/directores das escolas.

4 (6) | Dominio Estratégico 3(2)] Dominio Financeiro
5(4) | Dominio Pedagdgico 6 (5)) Dominio Organizaalon
2 (3) | Dominio Administrativo 1(1)| Dominio Curriem

Obs: 0s nimeros entre paréntesis indicam a higeaegtabelecida pelos presidentes/Directores datass

Quadro 17
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Quanto a necessidade de haver um eventual refacautbnomia, para o
Director Regional ela deve existir sobretudo namithos organizacional, estratégico e
pedagogico. O dominio financeiro surge em ultimgalunesta hierarquia, isto €, de
entre as varias areas consideradas, para a Adragéist Educativa esta € a area onde
menos se deve reforgcar a autonomia.

Curiosamente, os presidentes/directores consideusnprioritariamente deve
haver um reforco da autonomia nas areas finaneetmarricular, seguindo-se as areas
administrativa e organizacional e finalmente asasirestratégica e pedagdgica (ver
quadro 11).

Resultados bem diferentes (mesmo contrarios) saguesnos apresenta o

Director Regional.

9. —De entre estas areas da autonomia:
9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefmgo da autonomia? (ordene de
necessidade dmais autonomigaramenos autonomja

Organizacional, Estratégico, Pedagogico, Currigdldministrativo, Financeii

Quadro 18
N&o é por isso de estranhar que na questdo refatiegessidade de se limitar a
autonomia ja concedida as escolas, o dominio feiemcsurja em primeiro lugar,
seguindo-se-lhe os dominios administrativo e culaic Alids a hierarquia estabelecida

na questao 9.2 é exactamente a inversa da esidbatacquestao 9.1.

9.2 — E em que éareas acha que deve havefionitacdo da autonomia concedida?
(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitacdaa autonomia)

Financeiro, Administratio, Curricular, Pedagdgico, Estratégico, Organizza

Quadro 19
Para os presidentes/directores das escolas inggiirgd limitacdes ja existentes
sdo mais que suficientes, ndo tendo expressaospestas a esta questdo (apenas 3
inquiridos referem alguma area — 2 referem apemaseaium refere duas areas).
Quanto as questbes 10 e 11, onde se pretende wareigmodo como é
entendida a autonomia, na questéo relativa as gemgada autonomia (questdo 10)
verificamos 0 mesmo padrdo de respostas que eaowrdr nos questionarios dos

presidentes/directores: todos concordam com asdeist e vantagens indicadas nas
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afirmagbes em causa, exceptuando a afirmacdo 1fd2 se discorda que pela
competitividade entre as escolas se produza malgigde.

Na questdo 11, o respondente discorda de toda$iramgdes apresentadas,
denotando que vé na autonomia um potencial de gam$a ndo valorizando 0s
eventuais riscos e desvantagens. A mesma posigadovaéam os presidentes/directores
das escolas, que se dividiram muito nas resposstsa questdes (ver quadro 14).

9.4 — A DRAE e as escolas perante a autonomia

Perante o conjunto de resultados que acabamos mseapr e analisar,
podemos constatar que, apesar de ndo estamosapnepte perante um consenso, uma
visdo convergente relativamente ao modo como édseat autonomia nas escolas,
também ndo sdo muitas as diferencas. Nos aspectisspmragmaticos e de entre os
varios niveis de autonomia, parece-nos que osdamsis/directores das escolas véem
genericamente a sua escola como mais autonomatqtedea Mas esta diferenca é mais
de grau, isto é, a resposta as questdes apreseptldaDirector Regional evidenciam a
existéncia de autonomia nas mesmas matérias queesilentes/directores, embora
estes vejam tendencialmente a escola como maisangd

Este mesmo entendimento estd também patente raachizacdo das areas da
autonomia (questdo 8). Na verdade tanto a tutetaocos presidentes/directores
apresentam de um modo geral a mesma hierarquizax@eptuando o dominio
estratégico, onde ha uma maior discordancia (vadrqul6).

Sobre as areas onde se sente necessidade de ugo dEfcautonomia ou da sua
limitacdo (questdes 9.1 e 9.2) ndo vemos aqui orne&®nsenso. Dirflamos mesmo que
estamos perante sensibilidades opostas. Para sglgmes/directores deve haver
reforco da autonomia nos dominios financeiro, cular e organizacional. Para a
DRAE, esse refor¢o deve existir nos dominios organional, estratégico e pedagdgico.
Os dominios financeiro, administrativo e curriclddo as areas apontadas pela DRAE
onde deve haver uma limitagdo da autonomia. Assé&mrde uns véem necessidade de
reforco da autonomia, o outro vé necessidade derifimpites.

Se a DRAE né&o hesita em apresentar a hierarquicaidas onde deve ser
introduzida limitacdo da autonomia, o0s presidediesitores entendem que em

nenhuma area devem ser introduzidas limitacdegupalas ja existem em demasia.
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Presidentes/Directores

DRAE

Refor¢co da autonomia

Financeiro, Curricular,

Organizacional e Administrativ

pe Pedagdgico

Organizacional, Estratégic

Limites da autonomia

Nao deve haver

e Curricular

Financeiro, iAdstmativo

Quadro 20

o

Quanto a posicdo sobre os aspectos positivos e¢ivegyda autonomia, ha um

consenso relativamente aos primeiros, algumas rdi&gooias relativamente aos

segundos.
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Conclusao

Perante a investigacdo efectuada, podemos ent@tuiragque a autonomia das
escolas é o culminar de um processo longo e leo®.comecou pela reivindicacdo de
um espaco de afirmacdo e intervencdo da sociedadlen@s assuntos de interesse
publico, com expressdo crescente a partir da digdlg das ideias de autores
usualmente associados ao Liberalismo. Lentamenge fafirmando a convicgcéo de que
a centralizacdo da Administracdo produz burocrag@essiva, respostas nem sempre
adequadas as especificidades locais, gigantismefeeacia da accdo administrativa
com elevados custos financeiros, sendo mesmo santienuma democracia menor, que
nao confia plenamente nas potencialidades dos @dadaos, manifestando mesmo
alguma insensibilidade para com os reais probletaaspopula¢gdes. Por outro lado, a
descentralizacéo abre as portas a servicos maimataos contextos locais, apelando a
participacdo dos cidadaos, confiando nas suas @alelades, sendo a base de uma
democracia que se quer participativa, de respdidades partilhadas e envolvendo a
comunidade nos assuntos que a todos dizem resgedeernancia, participacao,
avaliacao, prestacao de contas, transparénciglidegdo, regulacdo, sdo conceitos que
entram na ordem do dia, assumindo-se a autonomsiammnizacbes como a forma
mais consensual de garantir a prestacdo de um nmedhaco publico de qualidade as
populacdes, inseridas nas suas realidades e cositexito concretos.

Esta profunda mudanca de paradigma operada nadadeieimplicou a
publicacdo de extensa producdo legislativa, nenpsesuficiente para operar a grande
mudanca de mentalidades que esta nova ordem saigal

A partir dos anos 80 do século XX, a autonomiaealas comeca a ganhar
espaco crescente nos documentos produzidos pegasizacdes internacionais que se
ocupam da Educacao, invadindo os nucleos de igegestd das Ciéncias da Educacao
das Universidades, marcando presenca nos discpmdtisos e afirmando-se como
estratégia fundamental a ter em conta nas refodossistemas educativos.

Em Portugal, vive-se um periodo de grande prodiegielativa com profundas
implicacbes na organizacdo das escolas, danddese amum processo de progressiva
concessao de autonomia, num percurso nem sempear lionde pontuam as
contradicbes entre a retérica dos discursos pmdite dos decretos publicados e a

realidade sentida e vivida nas escolas.
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Na Regido Autonoma da Madeira, a publicacdo do tistaPolitico-
Administrativo que concede a Regido interesse é@peem matéria de educacao, abre
as portas a publicacdo de legislacdo propria, ndamente no que diz respeito ao
modelo de administracéo e gestédo das escolas.

Com a publicacéo do Decreto Legislativo Regionad/8900/M e as alteracdes
introduzidas pelo Decreto Legislativo Regional &f2D06/M, consagra-se um modelo
regional de organizacdo, administracdo e gestaocesiabelecimentos de ensino, que
traz alteracdes significativas em relacdo aos nogdehcionais. Promover a autonomia
e a descentralizagdo da administracdo educativia,aabscola a participacao critica da
comunidade, promover a diversidade e flexibilidddesolugbes, dotar as escolas dos
meios necessarios para que possam afirmar a soadatie, garantindo um servigo
publico de educacéo de qualidade, sdo os grandespiws que este modelo regional
pretende concretizar.

Foi portanto partindo deste enquadramento, da lé&gis publicada e da
experiéncia que até agora tem decorrido, que ssufmo averiguar qual a percepcao
que os presidentes dos conselhos executivos/diesctém do exercicio da autonomia,
saber se sentem a sua escola como autbnoma nos daminios legalmente definidos
e se sentem a autonomia como uma estratégia dgogessencial a Escola de hoje.
Quisemos também saber como é que a Administracamabda Regional vé o
exercicio dessa autonomia pelas escolas e confressa percepcdo com a expressa
pelos presidentes/directores das escolas com essinodario.

Utilizando a pesquisa documental, o questionaria entrevista, perante 0s
resultados obtidos, podemos afirmar que os pressdkirectores das escolas com
ensino secundario da Regido Autbnoma da Madeiratgercepcao que globalmente as
suas escolas sédo bastante autonomas, dispondo denpim espaco de intervencao e
decisdo na maioria das areas em analise. Apesgradde dispersdo dos resultados,
certamente resultado de algunmiaBdelidades normativgsas areas onde sentem ter
mais autonomia sdo os dominios Estratégico, Orgeiozal e Pedagdgico. Nos
dominios Curricular, Financeiro e Administrativonsideram existir menos autonomia.
Por isso veriam com bons olhos um eventual refatgoautonomia nestas areas,
rejeitando a possibilidade de verem limitada arautoa que sentem existir.

Sentem a autonomia como uma mais-valia para agesmisiderando-a a forma

mais adequada de gerir estrategicamente as esaolasndo actual, embora nédo sejam
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indiferentes as afirmacfes que realcam os aspBTEscriticos e negativos associados
a autonomia.

Também a Administracdo Educativa vé as escolagglaa como globalmente
bastante autdnomas, embora num grau ligeiramerfggion Genericamente sao
também realgados os dominios Curricular, Admirtisttbae Financeiro como aqueles
onde se sente haver menos autonomia, e os don@mganizacional, Pedagogico e
Estratégico como aqueles onde se sente mais aunBrparece haver um certo grau
de satisfacdo nesta hierarquia, pois seria desgave a Administracdo Educativa um
reforco da autonomia nos dominios Organizacionstiaiégico e Pedagdgico (onde ja
existe mais) e uma limitagdo nos dominios Financehdministrativo e Curricular
(onde ja existe menos autonomia).

O balaco que a Administracdo Educativa faz do pswede autonomia é
globalmente positivo, embora reconheca que ha aindbbngo caminho a percorrer na
abertura da escola a Comunidade Educativa, no eipgowento das potencialidades que
a legislacdo confere as escolas, e na necessidade @onselho da Comunidade
Educativa e as estruturas de gestdo intermédianasso um maior protagonismo,
envolvendo mais actores, como forma de construia w@scola mais plural, mais
baseada num processo negocial integrador, asswséndd’rojecto Educativo como o
instrumento diferenciador e potenciador de um serpiiblico de educacdo que dé as

respostas adequadas aos desafios do meio ondela ®sencontra inserida.
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ANEXO 1

Carta ao Director Regional de Educacéao

Antdénio Nascimento Pires
Rua do Cedro, 306
Urbanizac¢io do Garajau
9125-055 CANICO

Ex.mo Senhor

Director Regional de Educagio
Dr. Rui Anacleto Mendes Alves
Direcgéio Regional de Educagio
Rua Cidade do Cabo, n® 38
9050 — 047 Funchal

Anténio Nascimento Pires, natural da freguesia de Vale de Salgueiro - Mirandela portador
do BI n"5821384 emitido pelo Arquivo de Identificaciio de Lisboa a 17/06/1999, residente na Rua
do Cedro, 306-B — Urbanizacdo do Garajau, 9125-055 CANICO, com o(s) telefone(s) 291932478 /
966355635, professor do Ensino Secunddrio da Escola Secundéria de Francisco Franco, a
frequentar o Mestrado em Educagio, Area de Administragio Educacional promovido pela
Universidade da Madeira, vem, por este meio, solicitar a V.® Ex.” se digne autorizar a aplicagdo de
um questiondrio aos Presidentes dos Conselhos Executivos/Directores das Escolas com Ensino
Secundério da Regido, no ambito do estudo intitulado “O exercicio da autonomia nas Escolas
Secunddrias da RAM: As representacdes dos Presidentes dos Conselhos Executivos/Directores”,
cujo objectivo € averiguar o entendimento que os Presidentes dos Conselhos Executivos tém da
autonomia nas escolas, as dreas onde sentem mais e menos autonomia, procurando confrontar o
legalmente decretado com as realidades efectivamente sentidas nas escolas.

Junto se anexa questionario a aplicar.

Pede deferimento

Funchal, 10de Setembro de 2008

O Professor

Ay 8 . Pirs
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_ . ANEXO 2
Resposta do Director Regional de Educacao
REGIAC AUTONOMA DA MADEIRA
GOVERND REGIONAL
SECRETARIA REGIONAL DE EDUCAE}AO E CULTURA
DIRECCAO REGIONAL DE EDUCACAC
EXMO. SENHOR
DR. ANTONIO NASCIMENTO PIRES
RUA DO CEDRO, 306 - B
URBANIZACAO DO GARAJAU
9125-055 CANICO
1286 /5
Sua referéncia Sua comumicagiio de Nown referéiicia Data 19 SET 2008
10/09/08 Proc. 5.79/08

assunto: Aplicaciio de questiondrio

Em referéncia ao v/oficio, autorizo a aplicacdo do questionario
aos Presidentes dos Conselhos Executivos/Directores das Escolas com
Ensino Secundario da Regido, ambito do estudo, “O exercicio da autonomia
nas Escolas Secundarias da R.A.M: As representagoes dos Presidentes dos

Conselhos Executivos/Directores”.

Com os melhores cumprimentos,

R OR REGIONAL
k{'\;uwk‘«

ves)

RA/MCP

Direcga@o Regional de Educacao - Ed. D. Joao - Rua Cidade do Cabo, n® 38 - 9050-047 Funchal
291708420 Fax 291708437

Mod. [E-*00-01E — Sig



140

ANEXO 3

-1111I|..

UNIVERSIDADE DA MADEIRA
Departamento de Ciéncias da Educag:i
Mestrado em Educacéao
Area de Administracdo Educacio

Com este questionario prete-se recolher informacdo para uma tese de mestradaraza d:
Administracdo Educacional, subordinada ao tO exercicio da autonomia nas Escolas Secundaris
RAM: As representacdes dos Presidentes dos Comssefexutivos/rectores.

Por autonomia, deve enten-se aquio poder reconhecido a escola pela Administracaodatua
de tomar decisbes e assumir responsabilidades mosindos estratégico, pedagdgico, administrat
financeiro e organizacional, no quadro do seu pcto educativoe da legislacdo em vi¢ (Dec. Leg.
Regional n® 21/2006/M).

Para cada questdo procure ver, do seu ponto @eevisthdo em conta a sua experiéncia pessoal
0 grau de autonomia que lhe parece existir na st@a
Escala a utilizar:

1 - Sem autonomia 2 — Alguma autonomia

3 —Bastante autonomi 4 — Autonomia total
Obs: A aplicacdo deste questionario foi autorizepelo Ex™ Sr. Director Regional de Educar (Of.1286/5 de
19/9/2008).

E garantida a confidencialidade das respc

1- H& quantos anos desempenha as fun¢des de Direggmmial de Educag
2 - No Dominio Estratégic(, considera que a escola tem autonomia

1234

2.1- Estabelecer critérigmara receber e recru alunos fora da sua area
influéncia

2.2-Estabelecer parcerias para estagios e formacaare

2.3-Definir a oferta formativa, abrindo e/ou extingumnclrso

2.4 —Definir areas prioritarias/Cursos para a Es

2.5 -Estabelecer parcerias para o desenvolvimeprestacao de servig

2.6 —Definir critérios e promover parcerias para apsiosais a aluno
carenciados

2.7 —Gerar receitas propri

3- No Dominio Pedagdgicc( considera que a escola tem autonomia
12314

3.1- Adaptar ocalendario escolar, definindo interrupcdes, em donglo
Projecto Educativo da Esc

3.2- Reforcar o crédito global de horas em funcdo dgePtow Educativo d.
Escola

3.3 -Implementar experiéncias pedagogicas inovai

3.4 - Formaequipas para objectivos especificos (apoios edinsatcombat:
ao insucesso escolar, enriguecimento curricularpos livres...

3.5 -Introduzir especificidades locais/regionais nogicufos

3.6 —Definir os critérios de avaliag

3.7 —Incrementar medidas de discriminacao positiva tlosos

3.8 —Promover e organizar medidas de orienta¢ao edusbiocacions

3.9 —Promover a participacéo dos pais nas estruturagpgitas da Escc
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4 -No Dominio Administrativo, considera que a escola tem autonomia para:
1234

4.1- Recrutar pessoal docente para lugares vagssitsicoes

4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racarh funcdo dos projectos
especificos da escola

4.3- Definir a formacao para o pessoal docentedo@ente

4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos

4.6- Propor a reconversao profissional por inadsfa@u necessidade

4.7 — Renovar ou cessar os contratos do pessogeniamcente aos quadros

4.8 — Contratar formadores para Cursos especifpmmsex: CEF’s)

4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pessoaniemao docente

4.10 — Avaliar o pessoal docente/n&o docente

4.11 — Propor e co-organizar mudancas funcionapedsoal entre instituicoes
publicas locais

5 - No Dominio da Gestéo Financeiragonsidera que a escola tem autonomia para:
1234

5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espaequipamentos

5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari

5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consenga@dificio escolar

5.4- Angariar donativos e patrocinios

5.5- Gerir as receitas proprias

5.6- Gerir 0 orgamento

5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar

5.8- Contratar empresas para prestacao de sefvigdancia, limpeza...)

5.9 — Organizar a receita e a despesa por anaescpbr trés rubricas
essenciais: pessoal, bens duradouros e matenahter

6 - No Dominio Organizacionalconsidera que a escola tem autonomia para:
1234

6.1- Criar novas estruturas de gestao intermédia

6.2 — Definir a composi¢cao do Conselho Pedagogico

6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola

6.4 — Organizar os departamentos curriculares egafudas caracteristicas da
escola

6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas pard@ge® projectos

7 - No Dominio Curricular, considera que a escola tem autonomia para:
1234

7.1 — Promover uma componente curricular local

7.2 — Implementar projectos curriculares propriesdo em conta as
orienta¢des nacionais e os interesses dos alunos

7.3 — Promover actividades de enriquecimento auleic

7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos

7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéaala matricula

7.6 — Organizar apoios e complementos educativ@gianos com
dificuldades de aprendizagem
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8 - Considerando as grandes areas da autonomibelesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehavermenosautonomia, a 6 ondsentehavermais autonomia

Dominio Estratégico Dominio Financeiro
Dominio Pedagdgico Dominio Organizacional
Dominio Administrativo Dominio Curricular

9. —De entre estas areas da autonomia:
9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefmgo da autonomia? (ordene de
necessidade dmais autonomigaramenos autonom)a

9.2 — E em que areas acha que deve havetiontacdo da autonomia concedida?
(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitaca@a autonomia)

10 - Considera que a autonomia:

Concordt
Discordc

10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho

10.2- Produz mais qualidade devido a maior conpiel@de entre Escolas

10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oraebr
responsabilizacao de todos os intervenientes mepso educativo

10.4 — D& as escolas uma identidade propria

10.5 - E uma forma de garantir o servigo publicedecacio, mais proximo
e mais adequado as populacdes

10.6 — Serve para encontrar solucdes especificapanteresses e
necessidades dos alunos de uma escola em concreto

11 — Para si a autonomia:

Concord
Discordc

11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesstema de ensino

11.2 - E mera retorica legislativa e politica, mulitnge da pratica efectiva

11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades

11.4 - E uma forma de desresponsabilizacédo do &&tae ao servico
publico de educacao

11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando daetsoer controlo sobre a
selec¢do de pessoal e orgamento

11.6 - As escolas devem obedecer a hormas claeyiermente definidas,
para que todos possam saber qual a forma corre@giddecidir

FIM

Obrigado pela V. colaboracdo
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ANEXO 4

-«111Il--

UNIVERSIDADE DA MADEIRA
Departamento de Ciéncias da Educag:i
Mestrado em Educacéao
Area de Administracdo Educacio

Com este questionario prete-se recolher informacdo para uma tese de mestradaraza d:
Administracdo Educacional, subordinada ao tO exercicio da autonomia nas Escolas Secundaris
RAM: As representacdes dos Presidentes dos Comssefexutivos/rectores.

Por autonomia, deve enten-se aquio poder reconhecido a escola pela Administracaodatua
de tomar decisbes e assumir responsabilidades mosindos estratégico, pedagdgico, administrat
financeiro e organizacional, no quadro do seu pcto educativoe da legislacdo em vi¢ (Dec. Leg.
Regional n°® 21/2006/M).

Para cada questdo procure ver, do seu ponto @eevisthdo em conta a sua experiéncia pessoal
0 grau de autonomia que lhe parece existir na st@a
Escala a utilizar:

1 - Sem autonomia 2 — Alguma autonomia

3 —Bastante autonomis 4 — Autonomia total
Obs. A aplicagdo deste questionario foi autorizepelo Ex™ Sr. Director Regional de Educa (Of.1286/5 de
19/9/2008).

E garantida a confidencialidade das respc

1- Ha quantos anos desempenha as funcdes de Prediiecter” 2,7,2,1,2,6
2 - No Dominio Estratégic(, considerajue a escola tem autonomia p

1234
2.1- Estabelecer critérigmra receber e recru alunos fora da sua area 4111
influéncia
2.2-Estabelecer parcerias para estagios e formacaare 11114
2.3-Definir a oferta formativa, abrindo e/ou extingumnclirso 12| 3
2.4 —Definir areas prioritarias/Cursos para a Es 1/2|3
2.5 -Estabelecer parcerias para o desenvolvime prestagéo de servi 11131
2.6 —Definir critérios e promover parcerias para apsosais a aluno 3/12|1
carenciados
2.7 —Gerar receitas propri 3|3
3- No Dominio Pedagogicc considera que a escola tem autonomia
1234
3.1- Adaptaro calendario escol, definindo interrup¢des, em funcdo | 6
Projecto Educativo da Esc
3.2- Reforcaro crédito glbal de horas em funcédo do Projecto Educativi| 2| 4
Escola
3.3 - Implementaexperiéncias pedagdgicas inovad 15
3.4 - Formaequipas para objectivos especificos (apoios eivos, combat 312
ao insucesso escolar, enriquecimento curricularpos livres...
3.5 - Introduzirespecificidades locais/regionais nos curric 2/ 3|1
3.6 —Definir os critérios de avaliag 13| 2
3.7 —Incrementar medidas de discriminagdo positiva tlosos 321
3.8 —Promover e organizar medidas de orienta¢ao edusbiocacions 3/2|1
3.9 —Promover a participagdo dos pais nas estruturagpgetas da Escc 2| 2|2




4 -No Dominio Administrativo, considera que a escola tem autonomia para:
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12314
4.1- Recrutar pessoal docente para lugares vagssitsigoes 4| 2
4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racerm funcédo dos projectos | 3| 3

especificos da escola

4.3- Definir a formacao para o pessoal docentedo@ente 123
4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos 312
4.6- Propor a reconversao profissional por inadggi@u necessidade 321
4.7 — Renovar ou cessar 0s contratos do pessoglentamcente aos quadros | 2| 2| 2
4.8 — Contratar formadores para Cursos especifimosex: CEF'S) 1 2|3
4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pesso@&memao docente 2031
4.10 — Avaliar o pessoal docente/ndo docente 3|3
4.11 — Propor e co-organizar mudancas funcionapgedsoal entre instituicoes 3| 3

publicas locais

5 - No Dominio da Gestéo Financeiregonsidera que a escola tem autonomia para:

1234
5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espaequipamentos 2013
5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari 51
5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consenga@dificio escolar 4 1|1
5.4- Angariar donativos e patrocinios 1 2|3
5.5- Gerir as receitas proprias 321
5.6- Gerir o orgamento 112/ 2|1
5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar 312
5.8- Contratar empresas para prestacao de sefvigdancia, limpeza...) 2013
5.9 — Organizar a receita e a despesa por ancescpbr trés rubricas 1/3/ 11
essenciais: pessoal, bens duradouros e matenahter
6 - No Dominio Organizacionalconsidera que a escola tem autonomia para:
1234
6.1- Criar novas estruturas de gestdo intermédia 112/1|1
6.2 — Definir a composi¢éo do Conselho Pedagoégico 311
6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola 41
6.4 — Organizar os departamentos curriculares egafudas caracteristicas da | 3| 2
escola
6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas pard@ge® projectos 212
7 - No Dominio Curricular, considera que a escola tem autonomia para:
1234
7.1 — Promover uma componente curricular local 2| 4
7.2 — Implementar projectos curriculares propriesdo em conta as 1/3|2
orientacdes nacionais e os interesses dos alunos
7.3 — Promover actividades de enriquecimento auleic 12| 3
7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos 2/112|1
7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéaala matricula 3/2[1|1
7.6 — Organizar apoios e complementos educativ@sgianos com 3 3
dificuldades de aprendizagem
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8 - Considerando as grandes areas da autonomibekesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehavermenosautonomia, a 6 ond#ntehavermais autonomia

556645 Dominio Estratégico 212411  Dominio Finamcei
465554 Dominio Pedagdgico 344366 Dominio Orgaionat
623133 Dominio Administrativo 131224 Dominio Caular

9. —De entre estas areas da autonomia:
9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefimgo da autonomia? (ordene de
necessidade dmais autonomigaramenos autonom)a

9.2 — E em que éareas acha que deve havetimnitacdo da autonomia concedida?
(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitacdaa autonomia)

S|

O P
10 - Considera que a autonomia: S §

315
10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho 6
10.2- Produz mais qualidade devido a maior conipietitde entre Escolas 3 3
10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oragr 5|1

responsabilizacdo de todos os intervenientes neepso educativo

10.4 — Da as escolas uma identidade propria 6

10.5 - E uma forma de garantir o servico publicedecacdo, mais proximo 6
e mais adequado as populacdes

10.6 — Serve para encontrar solucdes especificapanteresses e 6
necessidades dos alunos de uma escola em concreto

S| 3B

s | 2
11 — Para si a autonomia: S §

315
11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesistema de ensino 6
11.2 - E mera retorica legislativa e politica, muéinge da pratica efectiva B 3
11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades 1 b5
11.4 - E uma forma de desresponsabilizacdo do &E&sae ao servigo 1|5

publico de educacéo

11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando dagtsoer controlo sobre a 4 | 2
seleccao de pessoal e orgcamento

11.6 - As escolas devem obedecer a normas clagesiegrmente definidas,] 3 | 3
para que todos possam saber qual a forma correetgiddecidir

FIM
Obrigado pela V. colaboracao
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ANEXO 5

-4111Il--

UNIVERSIDADE DA MADEIRA
Departamento de Ciéncias da Educag:i
Mestrado em Educacéao
Area de Administracdo Educacio

Com este questionario prete-se recolher informacdo para uma tese de mestradaraza d:
Administracdo Educacional, subordinada ao t«O exercicio da autonominas Escolas Secundarias
RAM: As representacdes dos Presidentes dos ComssEdexutivos/Director.

Por autonomia, deve enten-se aquio poder reconhecido a escola pela Administracaodatua
de tomar decisbes e assumir responsabilidades mwosindo: estratégico, pedagdgico, administrati
financeiro e organizacional, no quadro do seu pctjeeducativoe da legislacdo em vi¢ (Dec. Leg.
Regional n°® 21/2006/M).

Para cada questdo procure ver, do seu ponto @eevisindo em conta a sua experiénessoal, qualf
0 grau de autonomia que lhe parece existir na st@a
Escala a utilizar:

1 - Sem autonomia 2 — Alguma autonomia

3 —Bastante autonomis 4 — Autonomia total
Obs. A aplicagdo deste questionario foi autorizepelo Ex™ Sr. Director Regional de Educa (Of.1286/5 de
19/9/2008).

E garantida a confidencialidade das respc

1- Ha quantos anos desempenha as func¢des de Predideter: | 11,18,23,15,10,15,!
20
2 - No Dominio Estratégic(, considerajue a escola tem autonomia p
1234
2.1- Estabelecer critérigmara receber e recru alunos fora da sua area 52|11
influéncia
2.2-Estabelecer parcerias para estagios e formacaare 1/1/6
2.3-Definir a oferta formativa, abrindo e/ extinguindo cursos 5|3
2.4 —Definir areas prioritarias/Cursos para a Es 3|5
2.5 -Estabelecer parcerias para o desenvolvimento tapéesde servict 314|1
2.6 —Definir critérios e promover parcerias para apsosais a aluno 21213|1
carenciados
2.7 —Gerar receitas propri 214|2
3- No Dominio Pedagdgicc considera que a escola tem autonomia
12314
3.1- Adaptar o calendéario escc, definindo interrupcbes, em funcdo | 7| 1
Projecto Educativo da Esc
3.2- Reforcaro crédito glbal de horas em funcédo do Projecto Educativi| 4| 4
Escola
3.3 - Implementaexperiéncias pedagdgicas inovad 5/2|1
3.4 - Formaequipas para objectivos especificos (apoios eivos, combat 1143
ao insucesso escolar, enriguecimecurricular, tempos livres...)
3.5 - Introduzirespecificidades locais/regionais nos curric 3|5
3.6 —Definir os critérios de avaliag 1/1(6
3.7 —Incrementar medidas de discriminacao positiva tlosos 42| 2
3.8 —Promover e organizimedidas de orientagdo educacional/vocac 5/ 3
3.9 —Promover a participacdo dos pais nas estruturagpegitas da Escc 2/5|1
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1 2 3 4
4.1- Recrutar pessoal docente para lugares vagssitsigoes 7 1
4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racem funcao dos 5|3
projectos especificos da escola
4.3- Definir a formacao para o pessoal docentedo@ente 314] 1
4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos 3|4 1
4.6- Propor a reconversao profissional por inadgat@u necessidade | 1 | 4| 2| 1
4.7 — Renovar ou cessar 0s contratos do pessoglentamcente aos 314|1
guadros
4.8 — Contratar formadores para Cursos especifpmmsex: CEF’s) 21 1] 3] 2
4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pesso&ndemao docente 1| 3] 4
4.10 — Avaliar o pessoal docente/nao docente 4| 4
4.11 — Propor e co-organizar mudangas funcionapedsoal entre 6| 2
instituicdes publicas locais

5 - No Dominio da Gestéo Financeiragonsidera que a escola tem autonomia para:

1 2 3 4
5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espagequipamentos 1| 3] 4
5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari 6| 2
5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consengw;adificio escolar 5] 3
5.4- Angariar donativos e patrocinios 4| 4
5.5- Gerir as receitas proprias 41 2| 2
5.6- Gerir 0 orgamento 41 3|1
5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar 2151
5.8- Contratar empresas para prestagao de sefvigdancia, 11|51
limpeza...)
5.9 — Organizar a receita e a despesa por anamescpbor trésrubricas | 1 | 4| 1| 1
essenciais: pessoal, bens duradouros e matenahter
6 - No Dominio Organizacionalconsidera que a escola tem autonomia para:
1 2 3 4
6.1- Criar novas estruturas de gestao intermédia 31| 1] 3
6.2 — Definir a composi¢éo do Conselho Pedagoégico 1121 4
6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola 13| 4
6.4 — Organizar os departamentos curriculares egéfudas 312121
caracteristicas da escola
6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas pard@ge® projectos 21 4] 2
7 - No Dominio Curricular, considera que a escola tem autonomia para:
1 2 3 4
7.1 — Promover uma componente curricular local 4| 4
7.2 — Implementar projectos curriculares propriesdo em conta as 2|5 1
orientacdes nacionais e os interesses dos alunos
7.3 — Promover actividades de enriquecimento auleic 2| 6
7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos 2131 2] 1
7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéaala matricula 312 2|1
7.6 — Organizar apoios e complementos educativa@sgianos com 53
dificuldades de aprendizagem
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8 - Considerando as grandes areas da autonomibelesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehavermenosautonomia, a 6 ondsentehavermais autonomia

65366425 | Dominio Estratégico 21222262 Dominio Ikte&o
46445516 | Dominio Pedagogico 546536p3 Dominio Orgaional
32131344 | Dominio Administrativo 13514131 Dominiar@ular

9. —De entre estas areas da autonomia:

9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefmgo da autonomia? (ordene de

necessidade dmais autonomigaramenos autonom)a

9.2 — E em que areas acha que deve havetiontacdo da autonomia concedida?

(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitaca@a autonomia)

10 - Considera que a autonomia:

Concordt

Discordc

10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho

(oe]

10.2- Produz mais qualidade devido a maior conpiel@de entre Escolas

==

I

10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oraebr
responsabilizacao de todos os intervenientes mepso educativo

(oe]

10.4 — D& as escolas uma identidade propria

10.5 - E uma forma de garantir o servigo publicedecacio, mais proximo
e mais adequado as populacdes

10.6 — Serve para encontrar solucdes especificapanteresses e
necessidades dos alunos de uma escola em concreto

11 — Para si a autonomia:

Concord

Discordc

11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesstema de ensino

11.2 - E mera retorica legislativa e politica, mulitnge da pratica efectiva

o1

w1

11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades

w

11.4 - E uma forma de desresponsabilizacédo do &&tae ao servico
publico de educacao

(63}

11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando daetsoer controlo sobre a
selec¢do de pessoal e orgamento

11.6 - As escolas devem obedecer a hormas claeyiermente definidas,
para que todos possam saber qual a forma corre@giddecidir

FIM

Obrigado pela V. colaboracdo
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ANEXO 6

-«111Il--

UNIVERSIDADE DA MADEIRA
Departamento de Ciéncias da Educag:i
Mestrado em Educacéao
Area de Administracdo Educacio

Com este questionario prete-se recolher informacdo para uma tese de mestradaraza d:
Administracdo Educacional, subordinada ao tO exercicio da autonomia nas Escolas Secundaris
RAM: As representacdes dos Presidentes dos Comssefexutivos/rectores.

Por autonomia, deve enten-se aquio poder reconhecido a escola pela Administracaodatua
de tomar decisbes e assumir responsabilidades mosindos estratégico, pedagdgico, administrat
financeiro e organizacional, no quadro do seu pcto educativoe da legislacdo em vi¢ (Dec. Leg.
Regional n°® 21/2006/M).

Para cada questdo procure ver, do seu ponto @eevisthdo em conta a sua experiéncia pessoal
0 grau de autonomia que lhe parece existir na st@a
Escala a utilizar:

1 - Sem autonomia 2 — Alguma autonomia

3 —Bastante autonomis 4 — Autonomia total
Obs. A aplicagdo deste questionario foi autorizepelo Ex™ Sr. Director Regional de Educa (Of.1286/5 de
19/9/2008).

E garantida a confidencialidade das respc

1- Ha quantos anos desempenha as fungbes|9,11,18,23,15,10,15,
Presidente/Director? 2,7,2,1,2,6

2 - No Dominio Estratégic(, considerajue a escola tem autonomia p

123 4
2.1- Estabelecer critérigmara receber e recru alunos fora da sua area 9/ 3|2
influéncia
2.2-Estabelecer parcerias para estagios e formacaare 2| 2|10
2.3-Definir a oferta formativa, abrindo e/ou extingusnclirso 1/7| 6
2.4 —Definir areas prioritarias/Cursos para a Es 115/ 8
2.5 -Estabelecer parcerias para o desenvolvimento tapéesde servict 1147 2
2.6 —Definir critérios e promover parcerias para apsosais a aluno 2/6|4| 2
carenciados
2.7 —Gerar receitas propri 6/6| 2
3- No Dominio Pedagdgicc considera que @scola tem autonomia pe
1234
3.1- Adaptar o calendario escc, definindo interrup¢des, em fungédo | 1|1
Projecto Educativo da Esc 3
3.2- Reforcam crédito glbal de horas em fungcdo do Projecto Educativ| 6| 8
Escola
3.3 - Implementaexperiéncias pedagdgicas inovad 6|7/ 1
3.4 - Formaequipas para objectivos especificos (apoios eivos, combat 4/ 5/ 5
ao insucesso escolar, enriquecimento curricularpos livres...
3.5 - Introduzirespecificidades locais/regionais nos curric 58| 1
3.6 —Definir os critérios de avaliag 114/ 3] 6
3.7 —Incrementar medidas de discriminacao positiva tlosos 74| 3
3.8 —Promover e organizar medidas de orientagdo edutbiocacion: 3|7 4
3.9 —Promover a participacdo dos pais nas estruturagpegitas da Escc 47| 3
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4 -No Dominio Administrativo, considera que a escola tem autonomia para:

1

N

4.1- Recrutar pessoal docente para lugares vagssitsicoes

11

N

4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racarh funcdo dos projectos
especificos da escola

8

»

4.3- Definir a formacao para o pessoal docentedo@ente

4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos

4.6- Propor a reconversao profissional por inadafat@u necessidade

NlW|b~

4.7 — Renovar ou cessar o0s contratos do pessogleniEmcente aos quadros

D

4.8 — Contratar formadores para Cursos especifpmmsex: CEF’s)

N Ol |W

Ul

4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pessoaniemao docente

WIN|o N[N

o1

4.10 — Avaliar o pessoal docente/n&o docente

~Nlojlo|w|laF|o

4.11 — Propor e co-organizar mudancas funcionapgedsoal entre

instituicdes publicas locais

5 - No Dominio da Gestéo Financeiragonsidera que a escola tem autonomia para:

1 234
5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espagequipamentos 3 4|7
5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari 11 3
5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consengw;adificio escolar 9/4|1
5.4- Angariar donativos e patrocinios 16| 7
5.5- Gerir as receitas proprias 74| 3
5.6- Gerir 0 orgamento 1]6/5 2
5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar 5/ 6|3
5.8- Contratar empresas para prestagao de sefvigdancia, limpeza...) 1]36/4
5.9 — Organizar a receita e a despesa por ancaescpbr trés rubricas 21722
essenciais: pessoal, bens duradouros e matenahter
6 - No Dominio Organizacionalconsidera que a escola tem autonomia para:
1 234
6.1- Criar novas estruturas de gestao intermédia 41324
6.2 — Definir a composi¢do do Conselho Pedagdgico 1|5 25
6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola 1 7|5
6.4 — Organizar os departamentos curriculares egéfudas caracteristicas ¢& | 5| 4| 1
escola
6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas par&gee projectos 4 5 4
7 - No Dominio Curricular, considera que a escola tem autonomia para:
1 234
7.1 — Promover uma componente curricular local 6|8
7.2 — Implementar projectos curriculares prépriesdo em conta as 31821
orientacdes nacionais e os interesses dos alunos
7.3 — Promover actividades de enriquecimento auleic 1149
7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos 4 | 4/4]2
7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéaaa matricula 6 |4/31
7.6 — Organizar apoios e complementos educativ@sglanos com 3|5/ 6
dificuldades de aprendizagem
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8 - Considerando as grandes areas da autonomibekesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehavermenosautonomia, a 6 ond&ntehavermais autonomia

65366455664552

O

)

Dominio Estratégico | 21222221241126] Dominio Financeir
46445546555461 | Dominio Pedagdgico | 54653634436635| Dominio Organiza:
32131362313344 Dominio Administrat. | 13514113122213| Dominio Curricula

9. —De entre estas areas da autonomia:
9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefimgo da autonomia? (ordene de
necessidade dmais autonomigaramenos autonom)a

D

3222 Dominio Estratégico 1416121111 Dominio Financeirg
6331 Dominio Pedagogico| | 3241316 Dominio Organizac|
1453124 Dominio Administrat, | 2151243253 Dominio Curricular

9.2 — E em que areas acha que deve havetiontacdo da autonomia concedida?
(ordene denecessidade dmais limitagdgparamenos limitagca@a autonomia)

Dominio Estratégico 1 Dominio Financeiro
Dominio Pedagogico| |2 Dominio Organizac.
1 Dominio Administrat.| |1 Dominio Curricular
s
10 - Considera que a autonomia: < §
S |5
10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho 14
10.2- Produz mais qualidade devido a maior conipeligde entre Escolas 1T 7
10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oragr 13|11
responsabilizacdo de todos os intervenientes neepso educativo
10.4 — Da as escolas uma identidade propria 14
10.5 - E uma forma de garantir o servico publicedecacdo, mais proximp 14
e mais adequado as populacdes
10.6 — Serve para encontrar solucdes especificapanteresses e 14
necessidades dos alunos de uma escola em concreto
s
11 — Para si a autonomia: e §)
S |a
11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesistema de ensino 3 11
11.2 - E mera retorica legislativa e politica, muéinge da pratica efectiva 8 6
11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades 4 9
11.4 - E uma forma de desresponsabilizacdo do &&iae ao servico 3 |10
publico de educacéo
11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando daetsoer controlo sobre | 10| 4
a seleccao de pessoal e orcamento
11.6 - As escolas devem obedecer a normas clagesiegrmente definidas| 4 | 9
para que todos possam saber qual a forma correetgiddecidir
FIM

Obrigado pela V. colaboracdo
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ANEXO 7
Menos de 8 anos Mais de 8 anos Totais Totais
2 - Dominio Estratégico 2 - Dominio Estratégitotais
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Total 1+2 3+4 Total
2.1 4] 1|1 2.1 5| 2|1 2.1 9 3(2| 0 14 2.1 12| 2 14
2.2 11| 4 2.2 1/1| 6 2.2 0| 2(2|10 14 2.2 2| 12 14
2.3 112] 3 2.3 5 3 2.3 ol 1|7]| 6 14 2.3 1| 13 14
2.4 12| 3 2.4 3 5 2.4 0] 1(5| 8 14 2.4 1| 13 14
2.5 1] 13| 1 2.5 34| 1 2.5 1l 47| 2 14 2.5 5 9 14
2.6 32| 1 2.6 2| 2|3 1 2.6 2| 5|5| 2 14 2.6 70 7 14
2.7 3|3 2.7 24| 2 2.7 0| 5(7| 2 14 2.7 5 9 14
42 33| 65 98
16 26 17 39
3 - Dominio Pedagégico 3 - Dominio Pedagégico Totais
1 23 4 1 23 4 1 23 4 1+2 3+4
3.1 6 3.1 7] 1 3.1 13 1(0| O 14 3.1 14 0 14
3.2 2| 4 3.2 4] 4 3.2 6 8/0| O 14 3.2 14| 0 14
3.3 1|5 3.3 52| 1 3.3 ol 6|7| 1 14 3.3 6| 8 14
34 31| 2 34 /4| 3 34 0| 4(5| 5 14 3.4 4| 10 14
35 2| 3|1 3.5 3| 5 3.5 5 8|1| 0O 14 3.5 13| 1 14
3.6 1| 3|2 3.6 1/1| 6 3.6 1| 4|13| 6 14 3.6 5 9 14
3.7 32| 1 3.7 42| 2 3.7 ol 7|4| 3 14 3.7 70 7 14
3.8 32| 1 3.8 5 3 3.8 0| 3(7| 4 14 3.8 3 11 14
3.9 22| 2 3.9 25| 1 3.9 0| 4(7| 3 14 3.9 4| 10 14
33 21 54 37 35 70 56 126
4 - Dominio Administrativo 4 - Dominio Admatrativo Totais
1 23 4 1 23 4 1 23 4 1+2 3+4
4.1 4] 2 6 4.1 7 1 4.1 11 2|1| 0 14 4.1 13| 1 14
4.2 3] 3 6 4.2 5| 3 4.2 8 6|0| O 14 4.2 14 0 14
4.3 112| 3| 6 4.3 34| 1 4.3 0| 4|6| 4 14 4.3 4| 10 14
4.5 31| 2| 6 4.5 3| 4 1 4.5 3 7(1| 3 14 4.5 10 4 14
4.6 3|2 1| 6 4.6 1l 4|2] 1 4.6 1l 74| 2 14 4.6 8| 6 14
4.7 2| 2|2 6 4.7 3| 4|1 4.7 5 6(3| 0 14 4.7 11| 3 14
4.8 12| 3| 6 4.8 2] 1[3| 2 4.8 2| 2|15| 5 14 4.8 4| 10 14
4.9 23| 1| 6 4.9 13| 4 4.9 0|l 3|6| 5 14 49 3] 11 14
4.10 3 3| 6 4.10 4 4 4.10 O 0|7| 7 14 4.10 0| 14 14
411 | 3] 3 6 411 | 6] 2 411 9 5/0|] 0 14 411 14 0 14
32 28 60 49 31 81 59 81 59 140
5 - Dominio da Gestdo 5 - Dominio da Gestdo
Financeira Financeira Totais
1 2 3 4 1 2 3 4 1 23 4 1+2 3+4
5.1 2|1 3| 6 5.1 1/3| 4| 8 5.1 O 3|14| 7 14 5.1 3| 11 14
5.2 5/ 1 6 5.2 6| 2 8| | 5.2 11| 3|0| O 14 5.2 14| 0 14
5.3 41| 1| 6 5.3 53 8 5.3 0 9|14 1 14 53 9 5 14
5.4 112| 3| 6 5.4 4 4| 8 5.4 0] 1|6| 7 14 5.4 1| 13 14
55 32| 1| 6 55 42| 2| 8 55 0 714| 3 14 55 7 7 14
5.6 1l 2]2| 1| 6 5.6 4/3] 1| 8 5.6 1| 6|5| 2 14 5.6 70 7 14
5.7 31| 2| 6 5.7 2|5| 1| 8 5.7 0] 5/6| 3 14 5.7 5| 9 14
5.8 2|1 3| 6 5.8 1| 1|5| 1| 8 5.8 1| 3(6| 4 14 5.8 4| 10 14
5.9 1| 3|1| 1| 6 5.9 1l 4|1 1| 7 5.9 2| 7|12 2 13 5.9 9] 4 13
28 26 54 31 40 71 59 66 59 66 125
6 - Dominio Organizacional 6 - Dominio Orgawipaal Totais
1 23 4 1 23 4 1 23 4 1+2 3+4
6.1 1| 21| 1| 5 6.1 3 1|1| 3| 8 6.1 4/ 3|12| 4 13 6.1 7 6 13
6.2 3|1 1| 5 6.2 1l 2|1] 4| 8 6.2 1| 5|2| 5 13 6.2 6| 7 13
6.3 4 1| 5 6.3 1/3| 4| 8 6.3 0 1|7| 5 13 6.3 1] 12 13
6.4 3|2 5 6.4 3| 2|2| 1| 8 6.4 3 5|14 1 13 6.4 8 5 13
6.5 21| 2| 5 6.5 2|4 2| 8 6.5 0| 4|5| 4 13 6.5 4, 9 13
11 14 25 15 25 40 26 39 26 39 65
7 - Dominio Curricular 7 - Dominio Curricular Totais
1 23 4 1 23 4 1 23 4 1+2 3+4
7.1 2| 4 6 7.1 4| 4 8 7.1 6] 8|/0| O 14 7.1 14 0 14
7.2 1| 3|2 6 7.2 2| 5 1| 8 7.2 3| 8|2]| 1 14 7.2 11| 3 14
7.3 12| 3| 6 7.3 2| 6| 8 7.3 O 114| 9 14 7.3 1| 13 14
7.4 2| 1|2| 1| 6 7.4 2| 3|2| 1| 8 7.4 4] 414 2 14 7.4 8| 6 14
7.5 3] 2|1 6 7.5 3| 2|12 1| 8 7.5 6] 4|3| 1 14 7.5 10 4 14
7.6 3 3| 6 7.6 5 3| 8 7.6 0 3|5| 6 14 7.6 3| 11 14
22 14 36 25 23 48 47 37 47 37 84
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ANEXO 8

4111|I|-

UNIVERSIDADE DA MADEIRA
Departamento de Ciéncias da Educac:i
Mestrado em Educacéao
Area de Administracdo Educacio

Com este questionario prete-se recolher informacdo para uma tese de mestradaraza d:
Administracdo Educacional, subordinada ao tO exercicio da autonomia nas Escolas Secundaris
RAM: As representacde®s Presidentes dos Conselhos Executivos/Dire.

Por autonomia, deve enten-se aquio poder reconhecido a escola pela Administracaodatua
de tomar decisbes e assumir responsabilidades mosindos estratégico, pedagdgico, administrat
financero e organizacional, no quadro do seu projeeducativoe da legislacdo em vi¢ (Dec. Leg.
Regional n°® 21/2006/M).

Partindo da percepcéo que a DRAE tem do funciontodas escolas, procure responder as que
propostas utilizando a seguinte esc

1 - Sem autonomia 2 — Alguma autonomia

3 —Bastante autonomit 4 — Autonomia total
E garantida a confidencialidade das respc

1- H& quantos anos desempenha as fun¢des de Direggmmial de Educag

2 - No Dominio Estratégic(, considerajue as escolas tém autonomia

1234
2.1- Estabelecer critérigmra receber e recru alunos fora da sua area X
influéncia
2.2-Estabelecer parcerias para estagios e formacaare X
2.3-Definir a oferta formativeabrindo e/ou extinguindo cursos X
2.4 —Definir areas prioritarias/Cursos para a Es X
2.5 -Estabelecer parcerias para o desenvolvimento tapéesde servict X
2.6 —Definir critérios e promover parcerias para apsosais a aluno X
carenciados
2.7 —Gerar receitas propri X
3- No Dominio Pedagdgiccconsidera que as escolas tém autonomia
1234
3.1- Adaptar o calendario escc, definindo interrup¢des, em funcao X

Projecto Educativo da Esc

3.2- Reforgaro crédito glbal de horas em fungcdo do Projecto Educativi X
Escola

3.3 - Implementaexperiéncias pedagdgicas inovad X

3.4 - Formaequipas para objectivos especificos (apoios eivos, combat X
ao insucesso escolar, enriguecimecurricular, tempos livres...)

3.5 - Introduzirespecificidades locais/regionais nos curric X

3.6 —Definir os critérios de avaliag X

3.7 —Incrementar medidas de discriminacao positiva tlosos

3.8 —Promover e organizar mediode orientacdo educacional/vocacic

XXX

3.9 —Promover a participacdo dos pais nas estruturagpegitas da Escc
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4 -No Dominio Administrativo, considera que as escolas tém autonomia para:
1234

4.1- Recrutar pessoal docente para lugares vagstitsigoes X

4.2- Definir as caracteristicas do pessoal a racem funcdo dos projectos | X
especificos da escola

x

4.3- Definir a formacao para o pessoal docentedo@ente

4.5- Criar incentivos para os bons desempenhos X

4.6- Propor a reconversao profissional por inadggi@u necessidade X
4.7 — Renovar ou cessar 0s contratos do pessoglentmcente aos quadros X
4.8 — Contratar formadores para Cursos especifimosex: CEF'S) X
4.9 — Proceder disciplinarmente sobre o pesso@&memao docente X
4.10 — Avaliar o pessoal docente/ndo docente X
4.11 — Propor e co-organizar mudancas funcionapgedsoal entre instituicdes | X

publicas locais

5 - No Dominio da Gestéo Financeiragonsidera que as escolas tém autonomia para:
1234

5.1- Gerar receitas proprias com o aluguer de espagequipamentos X

5.2- Alienar/vender bens/equipamentos ndo necessari X

5.3 - Proceder a obras de beneficiagdo/consengw;adificio escolar X

5.4- Angariar donativos e patrocinios

5.5- Gerir as receitas proprias

5.6- Gerir o orgamento

XX |X|X

5.7 — Gerir receitas do Fundo Escolar

5.8- Contratar empresas para prestagao de sefvigdancia, limpeza...) X

5.9 — Organizar a receita e a despesa por ancaescpbr trés rubricas X
essenciais: pessoal, bens duradouros e matenahter

6 - No Dominio Organizacionalconsidera que as escolas tém autonomia para:

1234
6.1- Criar novas estruturas de gestao intermédia X
6.2 — Definir a composi¢do do Conselho Pedagdgico X
6.3 — Definir as regras de funcionamento da Escola X
6.4 — Organizar os departamentos curriculares egéfudas caracteristicas da | X
escola
6.5 - Organizar e gerir o tempo de equipas par&gee projectos X
7 - No Dominio Curricular, considera que as escolas tém autonomia para:
1234
7.1 — Promover uma componente curricular local X
7.2 — Implementar projectos curriculares prépriesdo em conta as X
orientacdes nacionais e os interesses dos alunos
7.3 — Promover actividades de enriquecimento auleic X
7.4 — Autorizar curriculos adaptados e alternativos X
7.5 — Autorizar regimes excepcionais de frequéaaa matricula X
7.6 — Organizar apoios e complementos educativ@sglanos com X
dificuldades de aprendizagem
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8 - Considerando as grandes areas da autonomibekesta entre elas uma hierarquia:
de 1 — ondsentehaver nas escolasenosautonomia, a 6 ondgentehaver nas

escolasnais autonomia

4 Dominio Estratégico 3| Dominio Financeiro
5 Dominio Pedagdgico 6] Dominio Organizacional
2 Dominio Administrativo 1| Dominio Curricular

9. —De entre estas areas da autonomia:

9.1 —Em quais delas acha que deve haver um efeefmgo da autonomia? (ordene de

necessidade dmais autonomigaramenos autonom)a

Organizacional, Estratégico, Pedagogico, Currigdldministrativo, Financeii

9.2 — E em que areas acha que deve havetiontacdo da autonomia concedida?

(ordene denecessidade dmais limitacdgparamenos limitaca@a autonomia)

Financeiro, Administrativo, Curricular, PedagogiEstratégico, Organizaciol

10 - Considera que a autonomia:

Concordt

Discordc

10.1- Atribuindo poderes as escolas, contribui pasau bom desempenho

X

10.2- Produz mais qualidade devido a maior conpiel@de entre Escolas

x

10.3 — Envolvendo a comunidade, contribui para oraebr
responsabilizacao de todos os intervenientes mepso educativo

X

10.4 — D& as escolas uma identidade propria

10.5 - E uma forma de garantir o servigo publicedecacio, mais proximo
e mais adequado as populacdes

X

10.6 — Serve para encontrar solucdes especificapanteresses e
necessidades dos alunos de uma escola em concreto

11 — Para si a autonomia:

Concord

Discordc

11.1 - Introduz desigualdades e arbitrariedadesstema de ensino

11.2 - E mera retorica legislativa e politica, mulitnge da pratica efectiva

x| X

11.3 - E uma forma de o Estaaligeirar as suas responsabilidades

11.4 - E uma forma de desresponsabilizacédo do &&tae ao servico
publico de educacao

11.5 - SO havera verdadeira autonomia quando daetsoer controlo sobre a
selec¢do de pessoal e orgamento

11.6 - As escolas devem obedecer a hormas claeyiermente definidas,
para que todos possam saber qual a forma corre@giddecidir

FIM

Obrigado pela V. colaboracdo
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ANEXO 9

Entrevista ao Director Regional de Administracaodadiva

1 - Atendendo a que a RAM tem vindo a produzirdiegido propria no dominio
do regime de autonomia, administracdo e gestdestadas, considera que, ao nivel da
autonomia e no dominio da legislacdo publicadegsa®las da Regido estdo melhor
servidas que as escolas do Continente? Quais teyeas do modelo de administracéo
e gestdo Regional?

Na Regido o modelo de autonomia e administracdoedaslas implementado
pelo Decreto Legislativo Regional n° 4/2000/M, de & Janeiro, alterado pelo
Decreto Legislativo Regional n° 21/2006/M de 21Jdeho, constitui um marco por
demais relevante num quadro de autonomia da escolao cerne das politicas
educativas.

Este modelo aplicado as escolas basicas (2° ecRBfsgie secundarias (relegando-
se para um momento posterior a sua aplicacdo atabekecimentos de educacao e
escolas do 1° ciclo do ensino béasico face ao psmate reordenamento escolar)
centrado no projecto educativo veio consubstangancipios de democraticidade,
participacdo e intervencdo comunitaria, como resutta propria composicdo do
Conselho da Comunidade Educativa, 6rgado de direatd@cescola responsavel pela
definicdo da sua politica.

Nas estruturas de gestao intermédias o0 modelodsastruturas transversais a
toda a escola e no demais é atribuido um crédibbajl de horas de forma a que cada
escola em sede do seu regulamento interno prom®estauturas que no seu entender
melhor promovam o sucesso educativo valorizadadeatidade de cada escola.

A composicao do conselho pedagogico apenas poegsofes, dada a natureza
cientifica do 6rgao, o fundo escolar em matéria muilstrativa e financeira, constituem
instrumentos valorizadores do modelo de gestao.

O modelo de gestao regional é propiciador de baasigas desde que os actores
privilegiem o projecto educativo, o regulamente@mb e o plano anual de escola como
instrumentos de um processo de autonomia numadesldi socialmente construida, e
nao de forma artificial, valorizadora da funcéo dacola no contexto da comunidade
em que se insere.

2 - Porque nao foi aqui implementado o sistemagdepamentos de escolas?

N&o foi implementado o sistema de agrupamento dalassdado que na regiao
optou-se pela valorizagdo da individualidade de aca$tabelecimento de ensino em
sede do seu projecto educativo em detrimento depagnentos de cariz administrativo.

3 - E porque nao foram aqui implementados os cmstide autonomia?

Nao foram implementados contratos de autonomia eotender-se que a
autonomia ndo se contratualiza constituindo antesinstrumento assente num poder

reconhecido a escola de tomar decisbes nos domiesisatégico, pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional no quadio seu projecto educativo.
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4 - Considera que as escolas da Regido tém autarsufinciente para oferecer um
servico publico de educacdo com qualidade, adegaadmmunidades que servem e
rentabilizando da melhor forma os recursos disms® O que gostaria de ver
melhorado?

Na Regido as escolas tém competéncias para promoveservico publico de
educacao de qualidade, porém € necessario que mseactenham cada vez mais
consciéncia dos instrumentos que estdo postos aispasicdo com vista a promover
boas praticas e que imprimam novas dinamicas oa, sepssumir pelo Conselho da
Comunidade Educativa das suas funcées como orgdoelcdo da escola, uma maior
consciencializacdo dos dominios pedagdgico, adtmatigo e financeiro pelos 6rgaos
de gestdo, o ganhar um espaco préprio pelas estastde gestao intermédia, enfim o
desenvolvimento de estratégias e dinamicas endarqualidade do ensino.

5 - Para que serve/tem servido a autonomia datas8dda sua opinido, considera
gue ela esta a ser bem utilizada, potencializalde pscolas?

A autonomia das escolas tem permitido a tomadaetés@lo pela mesma nos
dominios estratégico, pedagdgico, administrativoomyanizacional, porém essa
autonomia mesma nao tem sido potencializada petaola&sporque nédo exerce
cabalmente as competéncias previstas por Lei qgiedtéo conferidas

6 — Como vé a participagdo da Comunidade Educatavaida da escola? As
escolas continuam a ser um feudo de professoreseria que as questdes da educacéo
estdo a envolver cada vez mais outros actores , (pai$arquias, interesses
econdmicos...)? O que acha que deve mudar?

A participacdo da comunidade educativa na vida deota esta a dar passos,
ainda que crescentes, com certa timidez, dada #&reulde ndo participacdo e
envolvéncia da comunidade na organizagdo escolasadla continua a ser um feudo
dos professores e a ndo envolver plenamente oudisres (pais, autarcas,
representantes dos interesses econdémicos e sgo&Ecsjjue impde-se uma mudanca de
cultura que passa pelo conselho da comunidade ¢igdacassumir-se como orgao de
direccdo da escola (e ndo apenas num plano fornealx escola proporcionar
mecanismos para uma efectiva participacdo da codadt® educativa.

7 — Da aplicacdo de um questionario aos Presid&itestores das Escolas com
ensino secundario da RAM sobre a autonomia dasassc® entre outras, resultaram as
seguintes conclusoes:

A — Ha uma grande dispersdo das respostas pelds quaeis de autonomia
propostos, registando-se em mais de dois tercosedpestas, dispersao por 3 ou 4 dos
niveis, o que evidencia uma grande margem de hiderdlas escolas na tomada de

decisdes, mas certamente também alguma infidelidemenativa (para a_mesma
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guestdp umas escolas acham gque nao tém autonomia, @dhasn que tém pouca,
outras acham que tém bastante e outras achammuiténomia total)

B — Os dominios Estratégico, Organizacional e Ragiag sdo aqueles onde os
presidentes/directores sentem existir mais autcgomi

C — Os dominios Curricular, Financeiro e Administ@sao aqueles onde sentem
existir menos autonomia.

D — Os dominios onde gostariam de ver reforcadat@amia sdo os Dominios
Financeiro e Curricular, seguidos dos Dominios Adstiativo e Organizacional.

E — Os inquiridos consideram que a autonomia daslasné&o deve ser limitada
em nenhuma das areas propostas.

F — Ha um amplo consenso relativamente as vantadgresutonomia para as
escolas.

G - Para um numero significativo de inquiridos @&oaomia esta também
associada a aspectos negativos (é retdrica polRitehavera autonomia quando as
escolas controlarem a seleccéo de pessoal e o @mg@m

H — Os presidentes/directores das escolas com cersgoundario da Regido
Auténoma da Madeira consideram que globalmente uas ®scolas sao bastante
autbnomas. Mas sendo a autonomia um processo, onm@uista, ndo deixam de
continuar a reivindicar mais espaco de autononeaugando limitacdes a que ja

possuem.

7.1 - Perante estes resultados, que comentariménece o facto de haver uma
esmagadora maioria de questdes cuja resposta tsbuiipor 3 ou 4 niveis (para a
mesma questdo umas escolas acham que ndo tém raistpootras acham que tém
pouca, outras bastante e outras autonomia tota@p. N fiscalizacdo, controlo, as

escolas tém assim uma tdo grande margem de lilZnat@dpretacéo dos seus poderes?

No gue concerne ao resultado dos questionariosspetsao das respostas por
trés ou quatro niveis tem a ver com as diferentzsgpcdes das escolas do regime
legal de autonomia. Estas perspectivas resultamdifierentes olhares do modelo

regional nem sempre com referéncia ao regime legastente.

7.2 - Que comentério Ihe merecem todas estas aiedapresentadas? Enquanto
Director Regional sente-se satisfeito com estadtesis?
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As conclusdes apresentadas vao no sentido de umloam percorrer de forma
a que cada escola promova a sua identidade no @uddrprojecto educativo em prol
da melhoria da qualidade das aprendizagens dosasuwjue constituem o cerne do

Sistema Educativo Regional.

8 — Outros comentarios/observagdes que considertuops...

Obrigado pela sua colaboracéo.
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