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GESTAO ESCOLAR E AUTONOMIA DAS
ESCOLAS: QUE CONTRIBUTOS PARA A
MUDANCA ORGANIZACIONAL?!

M.* JOSE DO ROSARIO*

(...) A escolarizacdo deixard de ser aquilo que as escolas fazem para se
transformar cada vez mais numa organizacdo em que essas mesmas
escolas funcionam como parceiras e niio como monopolistas - em diversas
dreas serdo apenas uma das instituicbes de educaciio disponiveis, em
competicdo com outros fornecedores.(...)

in Peter F. Drucker (1993) Sociedade Pds-Capitalista , pp 202.

(...) Do ponto de vista cultural, o gestor é o seguidor dos que o seguem:
deve encontrar-se com o0s seus subordinados no terreno cultural

destes.(...)

in Geert Hofstede (1997) - Culturas e Organizagies, pp. 275.

INTRODUCAO

A necessidade de mudanga na escola sentida pelos diversos actores,
nomeadamente pelos que se inserem no contexto escolar, apresenta um cardcter
cada vez mais emergente, pelo que o debate neste campo implica pensar a escola
enquanto organizac@o e questionar a sua capacidade de reconstrugio, no sentido
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de realizar no seu contexto especifico as finalidades que lhe sdo propostas na
ambito do sistema social.

Na tentativa duma construgdo gradual da mudanga nas instituigGes
escolares, todo um conjunto de medidas politicas e de &mbito juridico-normativo
tem vindo a ser publicado a partir de 1986 - LBSE - a fim de se desenhar e
consagrar a questdo da autonomia. Contudo, entre a retérica do discurso e as
condi¢des reais e institucionais para a concretizagdo da autonomia nas escolas,
existe um enorme desfasamento que tem subjacente contradicoes, equivocos,
constrangimentos de ordem véria, que se espelham pertinentemente na forma
como se equilibram a distribuicdo de poderes entre a administracéo e as escolas,
reflectindo-se nos modos de agir da administragdo central, regional e local, ac
nao acautelarem com medidas adequadas todo o processo de construgio gradual
da autonomia, o qual foi deixado ao cuidado das escolas e das suas capacidades
intrinsecas de funcionamento.

Neste quadro tem um papel chave e instrumental a gestdo escolar no
assumir, o risco de "ousar”, mais ou menos, a construgido da autonomia. E neste
contexto e especificamente no campo da direcgédo e gestdo escolar a escala do
estabelecimento de ensino, que se situa o estudo exploratério que realizdmos em
96, com a finalidade de tentar averiguar como no contexto real das escolas, sao
interpretadas pelos actores e sdo utilizadas, no quadro do modelo de gestao em
que se inserem, as margens de manobra legais de forma a tornar exequiveis
processos que viabilizem as mudangas necessdrias a uma escola com maior
qualidade.

No estudo privilegiou-se uma metodologia de natureza qualitativa, que
discriminaremos a seguir, a fim de que fossem atingidos os objectivos que
formuldmos.

OBJECTIVOS

— Compreender a importancia do modelo de direccéo e gestdo escolar nas
dindmicas de funcionamento organizacional;

— Conhecer as representagdes dos actores com fungdes de direcgéo sobre a

influéncia do modelo de gestdo na construgio de mudangas
organizacionais;
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~ Averiguar a adequagio do modelo aos objectivos da politica educativa,
com expressao na assun¢do da autonomia e na construgio duma
identidade de escola - projecto educativo.

METODOLOGIA

A natureza qualitativa do estudo é de ambito exploratério, sendo as suas
conclusdes apenas extensivas as realidades estudadas.

A metodologia utilizada assentou nos seguintes procedimentos:

— Andlise de publica¢des produzidas no &mbito da investigagdo nacional
e internacional sobre a Escola enquanto objecto de estudo:

— Andlise documental do enquadramento juridico-normativo do sistema
de ensino actual, nomeadamente:
¢ Lei46/86 de 14/10, art.”. 43°, 44° 45°
* D.L.n"43/89 de 3/2 - regime juridico da autonomia
» D.L.n°769-A/76 de 23/10 - "Gestao Democratica”

* DL. n®° 172/91 de 10/5 - "Novo regime juridico de direcgéo,
administracao e gestdao dos estabelecimentos de ensino”

* Desp. Conjunto 19/ SERE/SAE/90 - "Regime de experiéncia
pedagégica da EBI de 9 anos”;

— Inquérito através de entrevistas semi-estruturadas de conducéo semi-
-directiva, a elementos dos Conselhos Directivos de 3 Escolas do
Ensino Basico do Distrito de Beja, que funcionam com distintos
modelos de direcgéo e gestdo.

— Andlise de conteddo das entrevistas com a correspondente
codificagdo de categorias emergentes do discurso.

O critério de seleccdo das escolas teve como suporte o conhecimento de
alguns aspectos da sua realidade organizacional decorrente duma investigagao
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anterior, que englobou estes estabelecimentos de ensino, e que esteve na génese
do estudo cujos resultados agora se apresentam.

Sem ultrapassar o dmbito duma andlise descritiva, de acordo com o
cardcter exploratério do estudo por nés realizado, passamos a apresentar as
representagdes de responsdveis dos estabelecimentos de ensino que estdo na
génese das decisdes tomadas sobre a organizagao e funcionamento dos mesmos.

A informacao obtida, com base nos referentes legislativos que configuram
os modelos de gestdo e na andlise de contetido das entrevistas realizadas, foi
sistematizada da seguinte forma:

— Modelos de Gestéo e as representagtes dos Conselhos Directivos;
~ Condicionalismos inerentes a aplicacio do modelo de gestéao;

— Relagdo entre o Modelo de Gestdo, a operacionalizacdo do Projecto
Educativo e a Mudanga Organizacional.

MODELOS DE GESTAO E AS REPRESENTACOES DO CONSELHO
DIRECTIVO

Os modelos de gestao que servem de suporte as préticas de direccéo
desenvolvidas nas escolas, sdo 0s que constam nos normativos que ja referimos e
correspondem respectivamente a:

— D.L n°769 - A/76: Modelo de Gestdo em vigor ap6s 1974 na Escola EB
2, 3, cujo Conselho Directivo foi constitufdo por eleigdo, mantendo-se
no cargo hd vérios mandatos. Segundo as representacdes dos
inquiridos neste normativo consagrou-se o "modelo de gestio mais
democrético” e o que mais se adequa as necessidades actuais das
escolas.

D.L. n° 172/91: Em vigor numa das escolas do distrito que aderiram a
experimentagdo pedagégica do novo modelo de gestdo. Na vigéncia
do segundo Director Executivo, é considerado o "modelo democréatico
por exceléncia”, na medida em que os principios de participagio e
representacao da comunidade educativa tém efectivamente expressao.
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Contudo, a filosofia subjacente a0 modelo nédo se coaduna com uma
cultura organizacional que caracteriza a Escola actual e que se
manifesta por défice de participagdo e partilha dos actores que se
inserem no estabelecimentos de ensino, défice este conscientemente
assumido pelos mesmos ao inibirem-se de agir.

EBI - Nao tendo ainda regulamentado o seu modelo de gestio, estd a
funcionar com base no D.L 769-A/76, mas face ao vazio legislativo
que lhe possibilita uma margem de manobra razodvel, construiu um
modelo de gestio misto aproximando-se gradualmente do D.L
172/91, isto sobretudo devido as necessidades decorrentes da
operacionalizagdo do modelo de organizacdo da bésica integrada e
numa gestdo mais flexivel que permitisse respostas "imediatas” as
situacdes "novas" surgidas no quotidiano do estabelecimento de
ensino.

Quadro 1 - Representagdes sobre o0 Modelo de Gestio

ESCOLAS

EB2,3D.L.769-A/76

Modelo democrético
Grande concentragdo de decisdes no CD

Forte dependéncia do poder central

EB23D.L.172/91

Modelo democrético em que tém expresséo os principios de
participacdo e representacao

Separagio artificial entre as fungGes de diresgiio e de gestao

EBI

Parte do "Modelo de Gestao Democrédtica” e inclui
caracteristicas do "Modelo de Gestdo em experimentagao”,
visando dar respostas a necessidades surgidas

A construgio do modelo de gestio acontece como
consequéncia do processo de concretizagio e organizagio
da EBI
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CONDICIONALISMOS INERENTES A APLICACAO DO MODELO DE
GESTAO

Os condicionalismos de gestdo decorrentes dos modelos s&o, em regra
geral, apontados como inerentes as caracteristicas estruturais do sub-sistema de
ensino que se expressam por uma tradi¢do fortemente centralista em termos de
tomada de decisdo. Os efeitos, a nivel de estabelecimentos de ensino,
manifestam-se na inércia das rotinas e na falta de envolvimento e implicacdo dos
actores da comunidade educativa nos processos e projectos educativos
concebidos e desenvolvidos no contexto das escolas.

Segundo a opiniao dos elementos do Conselho Directivo, que se rege pelo
modelo de gestdao mais antigo, este modelo "estd adequado a realidade",
apontando como principais condicionalismos ao mesmo, os pouco aliciantes
para o exercicio de cargos face as responsabilidades. Contudo, considera que a
legislagio mais recente em matéria de politica educativa, nomeadamente a
decorrente do regime juridico da autonomia entrard "em choque”, com o modelo
de gestao.

Nos modelos de gestao mais recentes, em vigor nas outras duas escolas, e &
necessidade de formagdo do corpo docente que é atribuida a maior
responsabilidade da resisténcia a aplicabilidade e operacionalizagao do modelo.

Quadro 2 - Condicionalismos do Modelo de Gestio

ESCOLAS

EB 2,3 D.1. 769- | O regime juridico da autonomia da escola

At Grande dependéncia do modelo do perfil de

lideranga do préprio gabinete no CD

Poucos aliciantes para o exercicio de cargos face as
responsabilidades

EB 2,3 D.L. 172/91 } Auséncia de habitos de partilha e parceria na escola

Pouca disponibilidade dos actores para o exercicio
de cargos de gestdo

Director executivo acusado de ser um 6rgdo
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unipessoal com demasiado poder e desfasado da
realidade escolar

Necessidade de formacdo especializada para os
actores integrarem os 6rgaos de direcgdo e gestio

Necessidade duma reformulagao do enquadramento
normativo e da criagio de condicdes que
possibilitem & escola a construgao progressiva da
sua autonomia

EBI Inerentes as caracteristicas estruturais do sistema
Decorrentes da especificidade da escola e do meio

Necessidade de formagao do corpo docente

RELACAO ENTRE O MODELO DE GESTAO, A OPERACIONALIZACAO
DO PROJECTO EDUCATIVO E A MUDANGCA ORGANIZACIONAL

Ao procurarmos averiguar sobre a adequagdo do modelo de gestdo
relativamente & assungdo da autonomia e a construgdo duma identidade de
escola, expressa na operacionalizacdo do Projecto Educativo, verificAmos que
ndo ¢é indiferente em termos de organizagdo e funcionamento de cada
estabelecimento de ensino, o modelo que estrutura a sua gestdo. Isto, é
evidenciado pelas respostas dos elementos dos Conselhos Directivos inquiridos,
em que, apesar de considerarem o modelo de gestdo por que se regem como o
mais democrético, referenciam na génese das mudangas ocorridas no
estabelecimento de ensino e na prépria concep¢do e operacionalizagio do
Projecto Educativo, os principios estruturadores do modelo.

Assim, e segundo os indicadores discursivos apresentados no quadro 3, é
precisamente na EB2,3, em regime de experimentacao do 172/91, que melhor se
operacionaliza e se concebe o Projecto Educativo de Escola. Na EBI, embora a
metodologia seguida tenha permitido uma concretizagdo do Projecto Educativo,
ela apresenta também caracterfstica do seu controlo estar fortemente
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centralizado no Conselho Directivo, a nivel de concepc¢éo e concretizagao. Por
dltimo a EB2,3 que se rege pelo 769 - A/76, apenas conseguiu tragar as linhas
gerais do Projecto Educativo.

No que concerne aos factores que estdo na base das mudangas
organizacionais na EB 2,3 que se rege pelo modelo de gestdo mais antigo que é
salientado o facto de elas serem decorrentes de imperativos de politica
educativa, emanados do poder central. Ao invés, é da aplicagdo experimental
quer do modelo de gestdo (172/91), quer do modelo de organizagdo (escola
béasica integrada), e dos riscos assumidos pelos érgaos de direccdo e gestdo
pedagdgica, que acontecem as transformagSes e mudangas, nos outros
estabelecimentos de ensino que foram também objecto de estudo.

Quadro 3 - Modelo de Gestio, Projecto Educativo e Mudanca

ESCOLAS
EB 2,3 D.L. 769-A/76 EB 23 D.L. EBI
172/91
Projecto Definiram-se as linhas | Partiu-se da avalia- | Linhas orientadoras
educativo | gerais, mas ndo foi opera- | gdo do PE anterior | definidas pelo CD
cionalizado e do diagnostico da|apés consultas as es-

realidade escolar pa- | truturas de orientagdo
ra a definicdo das|educativa, elaborou-
linhas orientadoras |se um PE para um
do PE seguinte | horizonte temporal de
(CE/CP) 2 anos

Mudanga | Decorrentes da introdu- | Inerentes a aplica- | Resultante da intro-
¢do de medidas da poli- [cdo experimental | dugdo do modelo
tica educativa do modelo organizacional da EBI

* CE - Conselho de Escola
CP - Conselho pedagégico
PE - Projecto Educativo
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ALGUMAS REFLEXOES FINAIS

Constatdmos que algumas mudangas foram concretizadas, contudo elas
sdo assumidas pelos actores como decorrentes da construcao de estratégias com
implicagbes na reorganizagao escolar.

Relativamente a influéncia dos modelos de gestao na introdugido de
mudangas nas dindmicas organizacionais, 0s que apresentam maijores
potencialidades sao o 172/91 e o modelo adoptado pela EBI, devido & margem
de manobra em termos de reorganizagdo escolar, expressa na construgio pelos
actores que se inserem nos estabelecimentos de ensino de regulamentos
especificos, que constituem uma base importante para a identificagio dos
mesmos com a escola.

Sendo o Projecto Educativo um instrumento que permite a concretizagio
da expressdo do principio da participagdo alargada e de formas de autonomia,
verificimos que entre o que "se pensa” e 0 que "se faz" continua a existir um
enorme desfasamento que urge superar.

Comum aos inquiridos, existe a convicgdo de que a aposta na mudanga
passa pela formagéo e sensibiliza¢do dos viérios parceiros da comunidade escolar
e educativa, pois s6 através da mudanga dos quadros mentais se podera chegar a
constru¢ao duma escola com caracteristicas exigidas pela sociedade actual, hoje.
Isto porque se os modelos implicam orientagdes e imposicdes, sdo as pessoas que
criam os modelos e os concretizam, logo a qualidade dos recursos humanos ira
determinar a qualidade de funcionamento das escolas, embora formas
adequadas de lideranca apoiadas em modalidades de gestao estratégica possam
conduzir os actores a reavaliacdes dos seus posicionamentos, implicando-os e
envolvendo-os em processos de integragao participativa.

Conscientes da pesada heranga duma cultura organizacional burocratica
fortemente centralizada, que ainda caracteriza a escola e dos constrangimentos
dos seus efeitos socializadores que a todos nos afectam, ainda acreditamos na
capacidade da Escola para aprender a descobrir os requisitos necessarios ao seu
desenvolvimento organizacional, que é simultaneamente o dos actores que nela
se inserem, de forma a garantir a sua viabilidade futura e a de qualquer projecto
educativo valido.
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NOTAS

(1) Comunicagdo realizada antes do M.E. ter elaborado o projecto sobre
Autonomia e Gestdo das Escolas, que a presente data, Fev. de 1998, se
encontra em discussio nas escolas.
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