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A comunicagfo cientifica no é apenas
governamentais mas € uma exigénc
Assim, é sempre um prazer participar do
através da publicag¢do de uma revista cie
diversidade temadtica da comun
apresentando artigos que em s

No plano internacional José Carlos Mo
escolares fora dos quadros discursivos
até que ponto a autonomia curricular n;
favor da privatiza¢des de a

Igualmente densa € a reflexiio de Ang
aprender na escola; o autor aprofund
conhecimento, na analise do
Pierceianos e dentro de uma visdo hi
onde ele d

Estudos sobre jovens e adultos co
econdmica é o desafio educacional das politicas educacionais inclusivas aqui
representadas pelas dreas principais dos curriculos nacionais: matematica e
portugués. Assim, ‘Andlise dos procedimentos utilizados por alunos da
educaciio de jovens e adultos, na resolugio de situagdes-problema de
proporcdo-porcentagem’ € o que nos oferece Idemar Vizolli.

Da mesma forma é a preocupagio com a leitura em zonas carentes de uma
cidade paulista, cujo levantamento em mapas de zoneamento da cidade a
partir dos catélogos de usudrios das bibliotecas publicas existentes direciona
programas de leitura. Else Vlio acredita que assim contribui para ‘viabilizar
uma proposta de programa de incentivo a leitura para aqueles moradores, que
nio tiveram o direito de ter acesso aos bens culturais dos letrados’, pesquisa
essa financiada por editais de politicas publicas paulistas em educagio.

Desenvolvimento de software educacional para o ensino fundamental tem
preocupado a equipe da casa. Assim, Softvali é o nome de um software
educativo que vem sendo construido desde fevereiro de 2003, com o apoio
do CNPq (financiado com recursos do Fundo Setorial de Informética —
CTlInfo). O software vem sendo concebido, elaborado, desenvolvido e
implantado por uma equipe multidisciplinar constituida por oito professores
da rede municipal de ensino de Blumenau, quatro pesquisadores (dois da drea
da Educacfo e dois da drea da Computacio) e cinco bolsistas. Para isso, foi
estabelecido um didlogo entre os fundamentos pedagégicos que norteiam as
préticas educativas na rede de ensino, os estudos sobre curriculo e os estudos
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sobre informdtica, incluida a tecnologia de concepgio e desenvolvimento de
softwares, em um movimento dinAmico. As diferentes histérias e percursos dos
envolvidos se entrecruzam ao se constituir um processo formativo tnico,
como relatam os autores orientados por Luciane Maria Schlindwein.

Um estudo sobre o signo e suas diversas significagdes lingiifsticas é o texto que
nos abre para a compreensio da linguagem como elemento social, psicolégico
e ideoldgico do homem, com importancia direta para a Educagio. Assim,
Antonio Carlos da Silva discorre sobre o dialogismo bakhtiniano e o fazer
instrumental da linguagem na formac#o das ideologias.

Os grupos de pesquisa sdo a nova figura das politicas cientificas e tecnoldgicas
brasileiras, constituindo-se neste comeco de século, em ‘unidades de analise’
para novos desvelamentos da produgfo do conhecimento, agora coletiva.
Assim, Fabiane Robl e Stela Maria Meneghel apresentam uma sintese dos
grupos de pesquisa em Educacgfio da Regifio Sul com interessantes resultados,
principalmente no que tange ao funcionamento dos grupos com relagio a
interacfo inter e intra institucional. Também Mostafa e Hoepers analisam os
grupos de pesquisa brasileiros em Educa¢io/Comunicagfo, no que diz respeito
a formagio dos pesquisadores envolvidos no encontro ou interrelagio dessas
duas 4reas de rafzes paradigmaticas construidas ao longo das trés dltimas
décadas: ambas as associa¢des cientificas Anped e Intercom completam em
2004, 27 anos de encontros nacionais.

A afetividade do aprendente € o tema da pesquisa de Sueli Ferreira; a autora
centraliza a questdo da afetividade do sujeito que aprende, ressaltando outros
aspectos que também fundamentam o processo cognitivo: linguagem,
percepgio, significado e sentido.

Com aportes da filosofia de Deleuze e Gatarri, Ada Beatriz Gallicchio Kroef
traga os caminhos dos bonecos de pano inventados em uma Escola Infantil; os
ventos do Sul trouxeram os bonecos Bruxela (bruxa) e Roberto (pirata) a
edicfo da revista Contrapontos que recebe-os com muito prazer nesta fase da
trajetéria. Arranjamentos maquinicos? O leitor percebera que se trata de
novos deslocamentos e novas experimentagdes.

As Reflexdes Académicas deste niimero acompanham o rastro do humor pés-
moderno na andlise de Renata Aparecida Rosa. Para a jornalista-educadora,
‘0 “fazer rir” na pés-modernidade estd passando por uma fase de revisio; tal
autocritica relativiza a universalidade da pauta humoristica brasileira
analisada pela autora. Midia-educacfo torna-se assim um importante tema
transversal do curriculo e da formagio de professores em todos os niveis.

Temos olhado para a Sessdo do Professor como exercicio de aprendizagem de
um relacionamento entre dois niveis de professores: os professores
pesquisadores das universidades e os professores das escolas; nosso intuito é
que esse relacionamento floresca e dé muitos frutos. Assim, cuidamos de uma
linguagem comum entre ambos e de proporcionar fontes de pesquisa a ambos.
Desta vez, convidamos José Isafas Venera e José Roberto Severino, professores
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universitérios das dreas de Comunicagio e Histdria, respectivamente, para
contar suas experiéncias na rede municipal de Gaspar, SC; especialmente por
ser uma experiéncia de midia-educagio, fazendo a passagem entre a Educacéo
e a Comunicacdo.

Luciane Maria Schlindwein

Solange Puntel Mostafa
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Resumo

Partindo da idéia de que a lideranga e a autonomia curricular se assumem como
pressupostos imprescindiveis no desenvolvimento de novas dinAmicas escolares,
pretendemos, ao longo deste texto, reflectir sobre o papel dos professores em
todo esse processo e evidenciar alguns constrangimentos que tém dificultado a
sua operacionaliza¢io.

Abstract

Based on the idea that leadership and curriculum autonomy are indispensable
presupositions in the development of new school dinamics we intend to reflect
about teachers role in this process showing some constraints that make its
operacionalization difficult.

Palavras-chave

Lideranga; Autonomia; Praticas curriculares.

Key words

Leadership; Autonomy; Curriculum practices.
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TAo curta a vida, da arte tdo longa a aprendizagem, tdo dura a prova,
dolorosa a conquista. Geoffrey Chaucer

E hoje do domfnio comum que os sistemas educativos vivem momentos
conturbados, fruto da crise do modelo tradicional de educacio escolar que
imperou durante muito tempo. Na verdade, o protagonismo e a centralidade da
escola tém vindo progressivamente a debilitar-se, contribuindo para evidenciar
ndo sé as fragilidades e incongruéncias dos sistemas de ensino, mas também as
sucessivas crises e reestruturacdes que atravessam a propria sociedade.

No dominio académico, expandiu-se o campo de estudos e desenvolveram-se
indmeros projetos de investigagdo - muitos deles inseridos em cursos de pés-
graduagio - que, em diversas dreas, tentam dissecar os motivos da crise e delinear
caminhos que conduzam a possiveis solu¢des para os problemas educativos.

Em termos politicos, a educacgio passou a ser uma prioridade na agenda politica
dos governos de virios pafses. Com o intuito de debelar a crise que se foi instalando
no seio da escola, os governos tém adotado uma série de medidas que procuram
mobilizar os diferentes agentes educativos e revitalizar uma instituicio que, hd
vérias décadas, vem desempenhando um papel importante no desenvolvimento
e formacio dos cidad@os e, por consequéncia, na configuracio do tecido social.

A estaacentuada crise da escola nfio estdo alheias nem a ineficdcia dos modelos
mais tradicionais de reformas educativas - delineadas e conduzidas pelo Estado,
“experimentalistas e geradoras de inovagdes, orientadas dos centros
administrativos para as periferias escolares” (AZEVEDQO, 2000, p.10), como se
fosse possivel impor normativamente a mudanca das préticas curriculares -, nem
os profundos e acelerados processos de transformacfo a que temos assistido mais
recentemente, permitindo “associar a entrada no novo milénio 2 formacdo duma

nova estrutura social” (TEDESCO, 2000, p.18).

Concordamos com Juan Tedesco (2000, p.19-23) quando afirma que, das
intimeras alteragdes que contribuiram para a configuragfio deste novo panorama
social, existem trés dreas onde essas transformagdes tém sido mais significativas:

a) ao nivel do modo de producdo - onde as no¢des de inovagio, diversidade,
flexibilidade e polivaléncia ganharam uma nova relevancia, a competico pela
conquista dos mercados e a necessidade de servir puiblicos cada vez mais exigentes
desencadearam nowas formas de organizacdo produtiva, menos hierdrquicas e mais
abertas, e a criatividade e os poderes de decisdo deixam de ser um dominio
exclusivo das cdpulas empresariais, repartindo-se agora com as unidades locais;

b) ao nivel das tecnologias da informagdo - cuja revolug@o fez alterar os conceitos
de espaco e de tempo e provocou uma remodelagio na base material da sociedade,
interferindo de forma eficaz no dominio da produco de bens e servigos, nas
relagdes entre a economia, o Estado e a sociedade e, ainda, nas préprias relagdes
sociais;

c) ao nivel das identidades politicas tradicionais - que se foram progressivamente
degradando com a exigéncia de novas formas de participa¢io, em resultado das
mudangas ocorridas no tecido produtivo, no mercado de trabalho e nas relacoes
sociais, e pelo enfraquecimento dos movimentos sociais que, até entdo, assumiam
um papel relevante em termos reivindicativos.

496 Lideranca e autonomia: impactos na mudanga das prdticas curriculares
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Na opinido de Manuel Castells (2000, p.32-33), o surgimento desta nova
estrutura estd associada a emergéncia de um “novo modo de desenvolvimento,
o informacionalismo, historicamente moldado pela reestruturagio do modo
capitalista de producfio, no final do século XX”, tendo desempenhado um papel
relevante no eclodir de novas formas de interacfo, de controle e de transformagio
social.

A intensidade e abrangéncia das mudancas referidas provocaram importantes
alteragdes no terreno das organizagdes e, conseqiientemente, tiveram poderosos
efeitos no dominio educativo.

Palavras como lideranga, autonomia, exceléncia, competitividade, flexibilidade,
diversidade, eficiéncia, clientes, standards, individualismo... fazem, hoje, parte
dos discursos educativos e do quotidiano das escolas, embora nem sempre de
forma explicita. Trata-se apenas de um conjunto de imperativos que, de forma
andloga ao que se passa no mundo do trabalho, procuram estimular as institui¢des
educativas para assumirem posturas mais consonantes com os desafios
contemporaneos.

A semelhanca do que se passa no mundo econdmico, onde as organizacdes se
véem compelidas a desenvolver capacidades de adaptagdo e renovagio
constantes, tem emergido da prépria sociedade sucessivas reivindicacdes de
maior diversidade de cendrios e artefatos de aprendizagem, mais abertos,
dinamicos e flexiveis, procurando outorgar a escola, em especial aos professores,
a responsabilidade de formar e preparar cidaddos que consigam inserir-se e
participar numa sociedade em constante mudanga e que, simultaneamente, sejam
capazes de lutar pela democratiza¢do, contribuindo assim para a construgfio de
um mundo mais justo e soliddrio. No fundo, o que se pretende é que a escola
proporcione uma educacdo de base que permita a cada individuo adquirir
conhecimentos, instrumentos e atitudes essenciais para a sua plena realizagdo
pessoal e profissional e para uma efetiva participagdo civica no meio em que se
insere.

Nesta ordem de idéias, faz todo o sentido falar em aprendizagem ao longo da vida,
uma das questdes que mais apelam para novas formas de organizar o ensino e,
simultaneamente, para transformagdes significativas tanto no campo das politicas
publicas como ao nivel da cidadania individual. Considerando tratar-se de um
conceito que surge associado ao desenvolvimento pessoal de cada individuo e,
consequentemente, da prépria comunidade, Roberto Carneiro (2004, p.13-14)
sublinha que:

(...) a aprendizagem ao longo da vida tem uma {ntima conexo com a
cidadania, a participagio e a inclusividade. No limite, ela torna-se a condi¢io
sine qua non de uma evolugio consciente, de uma socializagdo ao longo da
vida e do exercicio de uma cidadania activa no plano dos deveres de cada
pessoa. Ela funciona como o sistema de ‘manutengfio’ que garante o nivel
critico de consciéncia de que a pessoa necessita, em permanéncia, para
poder funcionar em pleno num contexto de complexidade alta.

Contudo, antes de tecermos algumas considera¢des sobre certos dominios onde
a mudanca se torna inevitdvel para conseguir renovar a escola, ndo queremos
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deixar de alertar para um fato, a nosso ver verdadeiramente extraordindrio, que
em nada altera a preméncia das institui¢des educativas se empenharem na procura
de novos sentidos para os destinos educacionais. Embora a ideia de a educagio
ser o esteio de um maior desenvolvimento individual e coletivo, conduzindo a
uma maior dignificagdo da prépria condi¢do humana, tenha vindo, pelo menos
em termos retdricos, a ganhar enorme importincia, nio deixa de constituir um
paradoxo - situaco que podemos até designar de certa “esquizofrenia educacional”
- o fato da sociedade interpelar a escola no sentido de construir respostas que ela
prépria se tem sentido [e continua a sentir] incapaz de produzir. Ora, a educagio
é, acima de tudo, uma responsabilidade social e é nesse Ambito que devia ser
debatida, repensada e decidida.

A lideranca como fator dinamizador
da mudanca educativa

A necessidade de proporcionar uma sélida formacdo de base a todos os cidad@os,
entendida como etapa inicial de um processo de aprendizagem que deve
prolongar-se ao longo da vida, exige por parte dos responsédveis politicos e
educativos a ado¢io de medidas que facilitem uma gesto [escolar e curricular]
mais flexivel e que promovam o envolvimento e a participagio efetiva de todos
os agentes implicados nos processos educativos. Medidas que, na opinifio de
Margal Grilo (2002, p.53), contribuirdo também para combater a uniformidade
de solucdes que tem caracterizado a generalidade dos sistemas educativos e tem
concorrido para a inércia que prolifera no seu interior.

Niao deixando de reconhecer a necessidade de um quadro de referéncia de
ambito nacional, alids imprescindivel para garantir a coesdo e igualdade que
devem nortear qualquer sistema educativo, a verdade é que as escolas s6 podem
tratar de forma diferenciada dos problemas com que se deparam e adaptar o
curriculo que desenvolvem as necessidades e caracteristicas dos alunos se virem
reforcadas as suas competéncias de decisdo.

De forma andloga ao que se passa globalmente ao nivel das organizacdes, a
escola, enquanto unidade bésica de formac@o nas sociedades modernas, para
conseguir cumprir a missdo que lhe é incumbida, vé-se compelida a desenvolver
capacidades de adaptacio, de aprendizagem e de inovagdo que permitam uma
alteracdo radical dos esquemas de funcionamento e dos modos de trabalho que
foram perpetuando e tém dificultado a modificago dos processos educativos e
a melhoria das aprendizagens dos alunos.

Segundo Michael Fullan (2003, p.09), para concretizar tais propdsitos, € preciso
que as escolas consigam desenvolver liderancas eficazes e se transformem em
organizacdes de aprendizagem, “caso contrdrio jamais serdo capazes de sobreviver”.
Numa sociedade em rédpida transformac@o, torna-se necessario que as instituicdes
escolares compreendam que “as novas ideias, a criagdo e a partilha do
conhecimento sfo essenciais para resolver os problemas de ensino-aprendizagem”
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Castells (2000, p. 173),
convém esclarecer que
quando utilizamos o
termo organizagdo ou
institui¢do o fazemos com
sentidos distintos. As
organizagdes sdo “sistemas
especificos de meios
voltados para a execugio
de objectivos especificos”.
Por seu turno, as
institui¢des sdo
“organizag¢des investidas
de autoridade necesséria
para desempenhar tarefas
especificas em nome da
sociedade como um
todo”.
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(FULLAN, 2003, p.09) e para enfrentarem os novos desafios com que se deparam.
Trata-se, acima de tudo, de “optimizar o potencial formativo das situagdes de
trabalho”, uma vez que a escola, enquanto organizag¢io, ao produzir aprendizagens
para os alunos, “adquire uma fungfio qualificadora em relagdo aos que nela
trabalham” (BOLIVAR, 2003, p-171). Sé a escola que “institucionalizou a
melhoria como processo permanente é uma escola que se desenvolve como
instituicio” (BOLIVAR, 2003, p.171), isto é, uma “escola que aprende” .}

Em idéntica linha de pensamento se inscrevem as ideias de Margal Grilo (2002,
p.53), ao sublinhar que para mudar os métodos de trabalho na escola sio
necessarias trés condigdes essenciais: “a existéncia de um corpo docente estavel”,
isto é, um ntcleo de professores que permaneca um certo nimero de anos na
escola; “o aparecimento de uma lideranga forte”, reconhecida e legitimada pelos
distintos elementos da comunidade, capaz de assumir as suas responsabilidades
administrativas e pedagdgicas e de conduzir os destinos da instituicio; “o
cumprimento de um projecto educativo” que consubstancie as necessidades e os
anseios da comunidade em que a escola se insere e que esteja “adequado as
capacidades e aos meios de que a escola dispde”.

Sendo certo que o projeto educativo, enquanto “documento orientador” dos
projectos, das iniciativas e das actividades que a escola assume como sendo o
essencial da sua actividade, é um niicleo central de referéncia e enquadramento® ,
estamos convictos de que a sua concretizagdo com eficacia depende, acima de
tudo, da existéncia de uma efetiva lideranga e do empenhamento dos professores
da escola. Caso contrdrio, acabard por se perpetuar no campo das boas intengdes,
resumindo-se a uma simples formalidade administrativa.

Mas, a que nos referimos quando falamos de lideranga? Que papéis devem
desempenhar os lideres escolares para estimularem as escolas para a mudanga?
Sera que os lideres podem fazer a diferenga nas escolas? Que contributo(s)
propiciam em termos de desenvolvimento curricular?

Para Carol O’Connor (1995, p. 15), a lideranca é a capacidade de elaborar uma
visdo pessoal, saber partilha-la e conseguir que outros a adotem. Trata-se de uma
capacidade que implica, por um lado, conseguir estabelecer e aprofundar relagdes
pessoais que comprometam os outros membros da organiza¢io e, por outro,
gerar, obter e organizar recursos que permitam concretizar a¢des de mudanga.
Opinifo idéntica é exibida por Antonio Bolivar (2003, p.256), ao definir
lideranca como sendo “uma forma especial de influéncia tendente a levar os
outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias (agdes, pressupostos,
convicgdes), em fungdo de tarefas e projectos comuns”.

Em termos educativos, a lideranca tem caracteristicas préprias. Quem o recorda
é Thomas Sergiovanni (2004a, p.172), ao afirmar que “as escolas necessitam de
uma lideranga especial porque sdo locais especiais”. Embora possam partilhar
com outras organiza¢des “requisitos comuns de gestdo que asseguram o
cumprimento de objectivos organizacionais basicos” - tais como primar pela
competéncia, gerar um clima de confianga, estimular o gosto pelo trabalho e a
cooperacio, garantir a estabilidade -, os lideres escolares devem sobretudo ser
sensfveis aos principios, valores, crengas e necessidades da comunidade em que
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a escola se insere e tém de dar resposta “as realidades politicas singulares que
enfrentam”. Acrescenta, ainda, o autor (2004b, p.119) que a lideranca educativa
deve consubstanciar uma visdo pedagdgica, que se concretiza pela elaboragio e
realizacdo de um projecto que congrega os ideais e propdsitos que a instituicio
persegue.

Convém ter presente, como sublinham Jodo Formosinho e Joaquim Machado
(2000, p.128), que, em contextos escolares, como o que mais interessa é saber
como podem as pessoas “ajudar-se mutuamente para descobrir o significado do
que fazem, ao mesmo tempo que cultivam nelas a capacidade para melhorar e
transformar as suas préticas”, o lider escolar tem de ter em conta os seus
conhecimentos e perspectivas, trabalhar estreitamente com eles e reconhecer “as
suas dreas de ignorancia, parcial ou profunda, e as dos outros”. Se assim for,
desloca-se a questdo da lideranca “de uma perspectiva tecnoldgica ou
gerencialista” para uma perspectiva “pedagdgica”, mais consentinea com a
cultura profissional docente e que adota “como base da accéo liderante a
interaccdo transformadora a partir de uma autocompreensio colectiva e uma
autoconsciéncia dos constrangimentos vérios da ac¢io educativa da escola,
bem como da sua participagdo cimplice na sustentagdo dos mesmos”.

(FORMOSINHO e MACHADO, 2000, p.128).

Trata-se de conseguir, na prética, o que Charles Heckscher apud Jodo Barroso
(2000, p.6) designa por “organizacdes interactivas”, para se referir a organizagdes
que se distinguem pelo facto de “todos os membros assumirem a responsabilidade
do sucesso da organizagfio do seu conjunto” e do controlo se fazer no pela
gestdo das tarefas, mas pela gestdo das relagSes. Sdo organizagdes em que
predomina a “lideranca colaborativa” e se distinguem das organizagdes
burocraticas com base nas seguintes caracteristicas: interdependéncia, confianga
mitua, missdo partilhada, o didlogo prevalece sobre a obediéncia, a influéncia
prevalece sobre o comando, os principios prevalecem sobre as regras.

(BARROSO, 2000, p.6).

E nesta ordem de idéias que Antonio Bolivar (2003, p.256) sustenta que a
lideranga educativa deve estimular a partilha de informagio e a clarificagdo de
expectativas, fazer com que as pessoas se sintam membros de uma equipe,
contribuir para a obtenc¢io dos recursos necessérios e ajudar a identificar e a
resolver problemas.

Procurando relacionar a lideran¢a com a capacidade de resolugiio de problemas,
Michael Fullan (2003, p.14) advoga que “a lideranga é necesséria para os
problemas que nfio tém respostas faceis”, ndo porque o lider tenha solugio para
eles, mas porque uma das suas principais fungdes consiste em mobilizar os
diferentes membros da instituicdo e ajuda-los a enfrentar esses problemas. S6
assim serd possivel, afirma o autor, criar um “novo quadro conceptual” que
permita “reflectir e liderar com uma energia inaudita qualquer mudanga

complexa”.

Para Michael Fullan (2003, p.15-16), esse quadro conceitual assenta em cinco
componentes essenciais, que “representam forgas independentes, embora
mutuamente soliddrias e consolidadas para uma mudanga positiva”:
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a) Objetivo moral - relaciona-se com o rumo e os resultados; deve existir um claro
objetivo moral para agir com o intuito de provocar uma diferenga positiva na
vida dos membros da organiza¢io e na sociedade como um todo.

b) Compreensdo da mudanca - é fundamental que os lideres compreendam o
q P

processo de mudanca para conseguir que outros os sigam, caso contrario todo o

processo acabard por tuir.

c) Construcdo de relagdes - um aspecto crucial e comum a todas as iniciativas de
mudanca é a melhoria ao nivel das relacdes; se o relacionamento é positivo,
permite uma constante interagio e a resolu¢io de problemas objetivos e definidos;
contudo, os lideres eficazes tém de estar atentos aos consensos faceis.

d) Criagdo e partilha de conhecimento - gerar e aumentar o conhecimento dentro e
fora da organizac@o deve ser uma preocupagio constante dos lideres; ndo sé pela
necessidade de atualizacdo, mas também porque vivemos na sociedade da
informacdo e do conhecimento, sendo este um dos principios nutritivos
fundamentais de qualquer organiza¢do/instituicio.

e) Criacdo de coeréncia - a procura de coeréncia deve ser uma constante, embora
se reconhega que ¢ muito dificil de conseguir numa cultura em mudanga; os
lideres devem saber tolerar alguma ambigiiidade, como forma de nfo estiolarem
a criatividade.

Das componentes inventariadas, o autor lembra que o mais importante num
lider educativo é conseguir manter e consolidar o objetivo moral, embora
reconheca que o trabalho conjunto das componentes descritas aumenta a
eficiéncia da lideranca.

Em Portugal, o desenvolvimento da(s) lideranca(s) nas escolas nfio tem sido um
processo desprovido de dificuldades, sobretudo pelos ventos centralizadores
que continuam a assolar o sistema educativo. A questio da lideranca tem sido
discutida mais como um problema de profissionalizagio da gestio da escola e de
alteragio dos modos de regulac@o da escola piblica do que como um pressuposto
essencial para a constru¢io da autonomia da escola.

Alguns responsdveis politicos tém procurado fazer prevalecer a ideia de que “os
principais problemas da escola publica sio, sobretudo, problemas de gestdo, que
s6 uma lideranca (preferencialmente unipessoal) orientada por critérios de
racionalidade técnica e por conceitos de eficdcia e eficiéncia de inspiragdo
empresarial podera resolver” (LIMA, 2003, p.10). A verdade é que, num sistema
com uma administrac@o tradicionalmente centralista, apesar de num passado
recente se ver envolvida num claro processo de desconcentracio, a insisténcia
na figura do diretor ou gestor profissional acentuard ainda mais, como adverte
Licinio Lima (2003, p.10), “o controle centralizado-desconcentrado sobre as
escolas e tenderd a transformar aquele gestor num verdadeiro comissario politico-
administrativo”. A consumar-se, essa op¢do acabard por aniquilar o processo
de construgiio da autonomia da escola, um processo conducente a edificagdo
da escola como um bem comum, e por fazer perigar o seu funcionamento
democritico.
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Além do mais, os trabalhos de investigagio no dominio da administragio e
gestdo escolar tém revelado que, em muitos casos, as medidas de “modernizacio
da administragdo piblica”, como as que, mais recentemente, 0os governos
procuram implementar em Portugal, ndo passam de “uma simples recomposi¢io
do poder e controlos perdidos pela administragio”, medidas essas que em nada
alteram as relagcdes de dependéncia entre quem administra e quem é administrado
e, mais grave ainda, “muitas vezes 2 custa do préprio funcionamento democritico
das instituicdes e légica do servigo pablico” (BARROSO, 2003, p.10). Ora,
como bem lembra o autor, a profissionalizagio da gestdo das escolas ndo pode ser
vista s6 em termos de “produtividade” e “eficicia” de gestdo de recursos. Deve
atender, sobretudo, aos “efeitos que produz no dominio da justica e da equidade
do servigo educativo, da promocio da cidadania, da coesdo social e da democracia
nas escolas”. Caso contrario, a reconhecida necessidade de introduzir alteragdes
no dominio da gestdo escolar serd apenas uma via para asfixiar a autonomia da
escola, para submeter o ensino aos interesses do mercado e para restaurar a
dependéncia e o autoritarismo burocritico que imperaram durante décadas.

Antes de terminar este ponto de andlise importa clarificar que, quando nos
referimos a lideranca, se o fizemos numa perspectiva mais formal, isto é, em
relacdo a equipe diretiva da escola e aos professores que ocupam certos cargos
de gestdo pedagdgica - como, por exemplo, diretor de departamento, diretor de
turma, delegado de grupo disciplinar -, nio podemos omitir os restantes
professores e membros da institui¢do, independentemente do lugar que ocupem.
E que, embora se verifique uma evidente unanimidade na literatura sobre a
mudanca educativa em reconhecer o papel preponderante da equipe diretiva
na dinamizacio pedagdgica da escola, nfio podemos deixar de ter em conta que,
nos Gltimos anos, se vem “atribuindo cada vez mais importancia a lideranca
informal de professores que, sem ocuparem cargos formais, desempenham uma
relevante func¢do no desenvolvimento de inovagdes” (BOLIVAR, 2003, p.237).
Trata-se do que podemos designar por lideres ocultos, para nos referirmos aos
agentes educativos que, por serem pouco tolerantes a rituais burocrdticos e
procurarem eximir-se do desempenho de certos cargos pedagdgicos, nio deixam
de ter consciéncia das tarefas a que estdo obrigados e de participar nos processos
de mudanga e inovagio educativas, contribuindo, tantas vezes no anonimato,
para o que se passa no teatro visivel das operacdes escolares.

Independentemente do tipo de lideranga a que nos possamos referir, o importante
¢é anossa convic¢do de que uma lideranca forte é fundamental para a reconversdo
da escola atual, sobretudo se o poder politico ndo continuar a adiar reformas de
fundo que permitam 2 escola assumi-la como fonte dinamizadora de processos
de aprendizagem coletiva e como uma via para a construcio da sua autonomia
curricular, aspecto a que nos referimos no ponto seguinte.
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Autonomia curricular:
opgdo estratégica para o
desenvolvimento da escola

Uma das idéias que tem dado sentido aos discursos dos responsaveis educativos
e tem vindo a converter-se numa das questdes politicas mais importantes no
dominio da educacdo tem sido a autonomia da escola, em particular a autonomia
curricular, vistas como uma oportunidade de mobilizagdo dos agentes e estruturas
locais e de reforco do papel da escola enquanto espago singular de toda a acdo
educacional e de (re)construcdo do préprio curriculo.

Sem ignorar as normas e o alcance de um projeto sécio-cultural de Ambito
nacional, urge, neste contexto descentralizador, que a escola [em particular os
professores] se assuma como local estratégico de decisdo curricular, capaz de
garantir a promocdo das especificidades locais. No fundo, assumir o curriculo
como uma constru¢io partilhada, resultante da institucionalizacfio consciente
de praticas deliberativas (PACHECO e PARASKEVA, 2000), e como mecanismo
capaz de garantir a ponte e estabelecer um didlogo permanente entre as questdes
mais substantivas do global e do local.

@ Nesta linha de pensamento, a autonomia curricular é vista como a possibilidade @
dos professores tomarem decisdes no processo de desenvolvimento do curriculo,
tanto no que diz respeito a adapta¢do do curriculo proposto em nivel nacional
as caracterfsticas e necessidades dos estudantes e a especificidade do meio em
que a escola se insere, como no que se refere 2 definicio de linhas de acéo e a
introducfo de tem4ticas que julguem imprescindiveis para a sua plena formag3o.
A autonomia é aqui vista

numa perspectiva de territorializagio das politicas educativas e reconhecida
como um valor intrfnseco a prépria escola ou agrupamento de escolas,
(...) constituindo ndo um fim em si mesma, mas um meio de perseguir em
melhores condicdes as finalidades educativas. (MORGADO, 2000a, p.95).

Com efeito, falar de autonomia curricular é invocar um curriculo construido na
base de um didlogo permanente entre os agentes diretamente nele implicados,
tendo como referéncia de construgio do conhecimento a realidade que lhe
serve de contexto. Enquanto campo participado da construgio do conhecimento,
o curriculo exige dos alunos e, sobretudo, dos professores uma postura
critica, explicadora de uma prdtica quotidiana reflexiva orientada para
uma responsabilizacdo como cidadfo, e que envolve, tal como sugere
David Held (1989), uma participac@o quer em nivel nacional, quer em nivel
das comunidades locais, de acordo com os seus deveres, liberdades e
constrangimentos, poderes e responsabilidades, onde direitos e obrigacdes de
participagio determinam os propdsitos sociais.

A autonomia curricular justifica-se, assim, no s6 pela necessidade de “um plano
de aprendizagem diferenciado para os alunos, em func¢do das suas caracterfsticas
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pessoais, dos seus interesses, das suas raizes culturais de referéncia” e pela
possibilidade de existéncia de uma certa “heterogeneidade no curriculo que se
aborda numa escola ou grupo de escolas”, como também pela facilidade de toda
a comunidade educativa, especialmente os professores, disporem de uma certa
margem de opgdes profissionais. (GIMENO, 1989, p.17). Trata-se de uma nova
filosofia que pode qualificar-se como emancipadora na consideragdo da
profissionalidade dos docentes.

E neste sentido que temos vindo a defender que o curriculo, como construcio
participada, permite a conveniente problematiza¢io de determinados conceitos
como identidade, bem-estar, liberdade, justi¢a, uma vez que, tal como sugere
Ranson (1996), se apéia num processo democratico, o que permite aos membros
de uma sociedade conseguirem articular as dinAmicas do local com os diferentes
valores e necessidades mais amplos do contexto em que se inserem. O grande
desafio das sociedades deste inicio de milénio traduz-se na reconstitui¢io de um
ponto de equilibrio entre as questdes mais significativas do local e do global,
onde a escola em geral e o curriculo em particular, através de praticas quotidianas
democriticas, se assumam como realidades incontornaveis. Em consequéncia,
nio é possivel desenvolver e implementar a autonomia sem repensar o papel e a
missdo dos professores j& que estes se assumem como os agentes da construgio da
mudanca.

Porém, no que diz respeito ao (des)empenho dos professores, permitimo-nos
destacar dois aspectos que, em nosso entender, tém vindo a dificultar o uso de
uma outra postura, mais consonante com as mudancas que se pretendem.

Em primeiro lugar, as reformas educativas implementadas nfio tém conseguido
granjear a adesdo e a participacio dos varios intervenientes no processo de
desenvolvimento do curriculo, em particular dos professores. Insiste-se na
producio do que designamos como reformas por inclusdo - teorizadas, legisladas e
implementadas por entidades alheias & instituicfo escolar - quando devia investir-
se em reformas por eclosdo - isto é, resultantes de uma alteracio profunda da
fisiologia curricular, do envolvimento e responsabilizacio dos agentes educativos,
em especial dos professores, e da possibilidade das escolas se assumirem como
auténticos espacos de reflexdo e decisio coletivas. Esta situacio tem impedido
os professores de se apropriarem do sentido de uma grande parte das medidas
propostas e de lhes reconhecerem utilidade em termos de ensino.

Além disso, existe um conjunto de problemas - excessiva produ¢fio normativa,
centralidade da decisdo educativa por parte do Ministério da Educacfo, ténue
articulacio entre os vérios 6rgdos no interior das escolas, falta de tradicio e
caréncia de destrezas para o trabalho em equipe, resisténcias pessoais dos
professores - que tém interferido negativamente nesses processos de reforma e
obstaculizado a necessdria mudanca das praticas educativas.

A transformagfo da cultura e dos métodos de trabalho nas escolas requer uma
opgAo clara por novas formas de conceber e realizar o curriculo e por politicas
que estimulem uma mudanca de atitudes, tanto ao nivel dos agentes curriculares
mais substantivos quanto da prépria Administragio Central.* Porém, o que se
tem vindo a verificar é que, nem a Administrago tem abdicado da sua tradicional
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postura centralista - continuando a exercer um forte controle através do curriculo
nacional, excessivamente regulamentado, de aplicagdo obrigatdria, e que “se
configura como elemento estruturante do sistema educativo” (AFONSO, 2003,
p.57) - nem o debate em torno do modelo e da estrutura curricular vigentes tem
encontrado férmulas capazes de envolver e de corresponsabilizar os professores
nas mudancas que se pretendem.

Em segundo lugar, o préprio discurso oficial da autonomia, utilizado como
estratégia de alteracdo da identidade docente’® e, conseqiientemente, das
respectivas praticas curriculares, foi assumido de forma distinta pelos professores
em funcfo de diferentes sensibilidades acerca das suas possibilidades educativas,
gerando-se entre eles uma situacdo de clara ambiguidade identitaria.

Para Stephen Ball (2001, p.104-106), tais dificuldades resultam do fato de
estarmos em presenca de um novo paradigma de governo educacional, em que
procura implementar-se “uma nova cultura de desempenho competitivo que
envolve o uso de uma combinacio de devolugio, objectivos e incentivos de
forma a gerar uma reconfiguragio institucional”, um modelo baseado na recente
teoria econdmica e em que se pretende apenas “transformar e disciplinar as
organizagdes do sector piblico” no sentido de “relacionar os processos e
empreendimentos de tais organiza¢des com a economia politica da competi¢do
global”. Considera o autor que, “a figura central de tudo isto é um actor
relativamente novo no cendrio das organizacdes do sector piblico - o gestor” e
@ que estes processos de reforma, mais do que uma simples “estratégia de @
des-regulagio”, representam uma nova forma de controlo por parte do Estado e
apelam a um novo conceito de profissionalidade. Trata-se de uma forma de
tentar adaptar o setor publico aos incentivos e as exigéncias do mercado, um
movimento de descentralizagio em que os interesses pessoais se sobrepdem
aos valores impessoais, gerando comportamentos competitivos e um progressivo
distanciamento dos propdsitos sociais da educagio. Um processo que, segundo
Basil Bernstein apud Stephen Ball (2001, p.107), “constréi uma identidade
que responde a estimulos exteriores ao invés uma identidade guiada por
uma dedicagfo interior”, um processo em que “o contrato substitui o acordo”.

5 Referimo-nos a  De fato, no atual quadro de mudanca educacional, anunciado como fazendo

identidade do professor  parte de um profundo movimento de descentralizacio e explicitado pela tentativa

no sentido que nos € e territorializar as politicas educativas, o professor passa de ator secunddrio a
proposto por Martin Lawn .. . . - . .

ator principal, num jogo cujas regras niio controla. Como tivemos oportunidade

(2001, p. 118), isto &, -
uma componente  d€ afirmar num outro local (MORGADO, 2000b, p.27), porque se trata de um
essencial do sistema  desafio cujos elementos de referencializagio foram [e continuam a ser] definidos
educativo que pode ser  pela Administragio Central - quer em nivel cognitivo (valores, orientacdes,
“ P . z . . 7z .
manobrada pelo Estado,  4titudes), quer em nivel normativo (regras, normas, principios), acabando por
através do discurso”. duzi . oy . . ,
produzir um efeito regulador das praticas curriculares, quer ainda em nivel de
Refere o autor que num di 50 simbali fei deseiad K ) .
regime democratico imensdo simbdlica (os efeitos desejados) -, importa questionar até que ponto o
existem poucas formas de  professor ndo faz parte de um jogo ilusério que apenas joga simbolicamente?

“gerir eficazmente os L
professores e, a criacio No fundo, estamos na presenga de uma forma de descentralizacio em que a
, ,

através do discurso oficial, ~ participagdo dos distintos agentes educativos se realiza “de acordo com
da identidade do professor ~ determinados formatos decididos no contexto de uma politica e um marco
¢ uma delas”  de referéncias gerais de cariter governamental”(SMYTH, 2001, p.11), um

Contrapontos - volume 4 - n. 3 - p. 425-438 - ltajai, set./dez. 2004 435

‘ Artigo 1 - José Carlos Morgado.p65 435 $ 16/03/2005, 03:55 pm ‘



‘ Artigo 1 - José Carlos Morgado.p65 436 $ 16/03/2005, 03:55 pm

CONTRAPONTOS

movimento que, contrariamente ao que refere a retdrica, continua a pactuar
com a uniformidade e a hierarquiza¢o, em detrimento da construgéo de praticas
diversificadas e autdnomas. Dai a importincia que assinalamos a lideranga
educativa, enquanto mecanismo capaz de mobilizar localmente os professores
para assumirem posturas mais colaborativas e mais auténomas.

Quanto a nés, estamos convictos de que as indefinicdes e/ou ocultacdes que
continuam a perpassar todo este processo contribuem para a posi¢do de
ambiguidade exibida pela generalidade dos professores. Num trabalho de
investigagdo que realizamos recentemente, constatamos que, por um lado, os
professores concordam com a prescri¢do e cumprimento obrigatério de um
curriculo nacional decido pelo Ministério da Educacio e, por outro, reconhecem
a necessidade de reforco das suas competéncias e que precisam assumir maior
autonomia curricular, como formas de poderem protagonizar as inovacdes e/ou
mudancas de que a escola tanto necessita. Tal contradi¢fo é ainda mais notdria
“quando a redagio do projeto educativo”, um dos instrumentos cruciais da
construgio da autonomia da escola, se reduz “ao cumprimento dos normativos e
quando se impde que a elaboracio de projectos curriculares flexiveis seja tutelada

pela administracdo”. (PACHECQO, 2000, p.75).

Enquanto a Administragio Central ndo revogar a obrigatoriedade de aplicacgio
de uma série de normativos e regulamentos e as escolas ndo assumirem a
responsabilidade e desenvolverem um curriculo que tenha em conta as suas
especificidades contextuais e as necessidades e aspiracdes dos alunos, a autonomia
curricular continuar4 a ser uma certeza em termos discursivos mas, cada vez mais,
uma miragem ao nivel das praticas.

Consideracdes finais

Embora os discursos politicos venham sucessivamente a insistir na necessidade
de descentralizagdo, como forma de aproximar os centros de decisdo das
populagdes e de desenvolver capacidades de resposta mais concordantes com as
suas necessidades, a verdade é que as reformas em Portugal se tém resumido, na
maioria dos casos, a meras operagdes conjunturais, esgotando-se frequentemente
no imediatismo politico e adiando sine die as alteracdes estruturais de que o pafs
tanto precisa. O que se tem passado no Ambito do sistema educativo é bem o
exemplo do que acabamos de referir.

Além disso, sob a égide da modernizacio da administracdo e da melhoria da
qualidade da educacio publica, as medidas que se tém procurado implementar
mais recentemente permitem-nos constatar que, subjacente aos discursos sobre a
educacio, se aloja a pretensdo de maior controle administrativo e politico da
escola e a sua subordinagdo a imperativos de ordem econémica.

Em termos de lideranca e de autonomia, afinal as teméticas centrais deste texto,
o que se tem verificado é que ndo tém sido dadas condi¢des aos responsaveis
escolares, nem para implementarem os seus préprios pontos de vista, ainda que
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escrutinados pelas comunidades educativas a que pertencem, nem os meios
necessarios para poderem gerir com eficdcia as mudancas que urge imprimir a
nivel de cada institui¢fo.

Terminamos colocando as seguintes questdes:

Até que ponto a autonomia curricular que se pretende implementar nas escolas
ndo é apenas a autonomia da ilusdo, isto é, uma tentativa de (re)centralizagio de
poder, através da qual se pretende essencialmente privatizar algumas
responsabilidades do préprio Estado?

Sera que todo este discurso politico sobre a mudanga educativa, com tdo poucas
consequéncias prdticas, é apenas um dos sintomas visiveis da falta de
conhecimento acerca do que realmente se passa no quotidiano escolar?
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