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Resumo

Ao longo das ultimas décadas ocorreram grandes mudancgas no papel do Estado nas
politicas da educacdo publica, especialmente através da acdo de entidades
transnacionais e supranacionais. Seguiu-se um processo de crescente subordinacdo da
educacdo aos imperativos da economia no capitalismo tardio e a teorias de
organizacao e lideranca escolares de feicdo empreendedorista. Algumas dimensOes
daquilo a que o autor chama o canone gerencialista e a hiperburocratizacdo das
escolas sao analisadas com referéncia a tendéncias internacionais e também a mais
recente reforma portuguesa do sistema de gestao das escolas estatais. Sdo sugeridos,
para futuras investigacGes, possiveis impactos das mudancas politicas e
organizacionais introduzidas, principalmente relativas ao processo de trabalho dos
professores e as tendéncias para a competitividade, a desprofissionalizacdo, a
subordinacdo e a alienacao.
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Abstract

Big changes in the state’s role in public education policies have occurred throughout
the last decades by the action of transnational and supranational entities. An
increasing process of subordination of education to economic imperatives in late
capitalism and to entrepreneurial theories of school organization and leadership has
followed. Some dimensions of what is called by the author the managerialist canon
and the hyper-bureaucratization of schools are analyzed with reference to
international tendencies and also to the most recent Portuguese reform of the
management system of state schools. Possible impacts of the political and organization
changes introduced are suggested for future research, mainly concerning the working
process of teachers and the tendencies towards competitiveness, de-
professionalization, subordination and alienation.

Key words: Education policies. Managerialism. School governance. Teachers” work.

INTRODUCAO

Desde a sua emergéncia, a educac¢do publica foi sempre objeto de influéncias
politicas, ideoldgicas e culturais, entre outras, e ainda de relacdes de poder entre
diferentes Estados e nacdes. O que ocorre hoje, de forma distinta, é sobretudo a
intensidade revelada pelas novas agendas e o predominio de certo tipo de mandatos
para a educacdo publica, a aparente aceleracdo dos grandes consensos internacionais
e a velocidade a que sdo propagados, o papel de producdo de ideologias educativas
gue vem sendo assumido a uma escala superior a do Estado-nacdo, fixando-se em
organizacdes transnacionais e supranacionais. A centralidade de organizacdes como a
OCDE, a UNESCO, a Unido Europeia, o Banco Mundial, a par da influéncia exercida por
poderosos think-tanks a escala global, remeteu o Estado-nacdo e os respetivos
governos para uma posicdo nova e mais complexa. Buscando ativamente tais
influéncias, seja por razoes de adesdo politica, de subordinacdo econdmica ou de
legitimagao institucional, entre outras, Estados e governos democraticos integram-se
em dinamicas transnacionais e supranacionais que os obrigam, por vezes até através
de tratados e convénios, a adogao de medidas de politica educacional. Noutros casos,

trata-se de processos de integracdo menos formalizados do ponto de vista politico,
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como projetos de cooperacdo internacional, ajuda para o desenvolvimento, programas
de financiamento bilateral ou multilateral, através dos quais as orientagGes politicas e
as regras sdo induzidas, através de processos de tipo ndo formal, como que por
“contagio”, efeito mimético ou isomorfismo institucional, isto €, adotando
frequentemente nao as leis e os instrumentos injuntivos tradicionais, mas antes uma
espécie de “soft law”, qual forca centripeta que atrai para uma certa singularidade, ou
monoculturalidade, agora representada como superior em termos racionais e, por isso,
assumida como sem escolha. Esta aparente forma de adaptagdao ao ambiente politico-
educacional, visto como externo e aceite como contingente, ndo pode, porém, ser
naturalizada, como se tratasse do resultado de uma epidemia, ou pandemia, ou
mesmo da simples generalizacdo da “melhor solugdo” técnico-racional para os
problemas da educacdo publica, segundo a lei das evidéncias empiricas ou a crenca
racionalista no “menor meio”, dessa forma diluindo a acdo e a responsabilidade
politica dos decisores, unificando interesses divergentes, evacuando as lutas pelo
poder, ou seja, despolitizando a decisdo politica.

A centralidade do Estado-nacdo e dos governos nacionais nao foi, contudo,
afastada, mas reconvertida, permanecendo aqueles como relevantes atores na
producdo e reproducdo de politicas educacionais e das condi¢Ges para a sua execucao,
mesmo quando sob novas influéncias politicas e formas de organizagdo, em contextos
de reforma do Estado, através da erosdao das suas responsabilidades de provisdo de
uma rede publica de escolas, estabelecendo parcerias vdrias com organizacdes da
sociedade civil e delegando responsabilidades, ou contratualizando com o mercado.

Assiste-se, em graus variados e multimodos, a uma complexa transformacao do
papel do Estado na educacdo, especialmente por referéncia ao conceito de “Estado-
providéncia” ou “Estado de bem-estar social” e as respetivas politicas de indole social-
democrata, tipicas dos paises centrais apds a Il Guerra Mundial. E neste contexto que a
centralidade do papel do Estado permanece, ainda que reconfigurada, até mesmo para
se revelar mais através de estratégias e programas, do que por meio de politicas,
propriamente ditas, de carater estrutural, para reconhecer como interlocutores
legitimos novos setores da sociedade civil e novos parceiros oriundos do mercado,

com quem passard a contratualizar novos processos de governagdo e provisdo da
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educacdo, de organizacdo curricular, de avaliacdo de alunos, professores e
estabelecimentos de ensino, de organizacdo e gestao das escolas.

Este texto aborda apenas algumas das dimensdes que considero emblematicas
das politicas educacionais contemporaneas, com destaque para aquelas que mais se
articulam com os processos, em curso, de transformacdao da governacao das escolas
publicas, de erosdao da gestdo democratica e de imposicdo de liderangas unipessoais,
de avaliagdo como instrumento de controlo, de recentralizacdo de poderes sobre as
escolas e de escrutinio sistematico e detalhado do trabalho dos professores. O objetivo
€ mais o de sinalizar tendéncias e sugerir problemas de investigacdo, do que
propriamente o de extrair conclusdes ou confirmar empiricamente hipdteses de
trabalho.

Para esse efeito, serd indispensdvel considerar criticamente alguns dos
impactos daquilo que designarei como o canone gerencialista na educagdo, sob
influéncia da “Nova Gestdo Publica” e das respetivas légicas de acdo de tipo
empresarial, as quais promovem o privado como politica publica e subordinam a
educacdo a objetivos econdmicos, de empregabilidade, produtividade e
competitividade, designadamente através dos discursos da qualidade e da exceléncia.
Discursos responsaveis pela subordinacdo da educacdo a economia e pelo
estreitamento dos objetivos da educacdo publica, em funcdo da imposicdo de padrdes,
de resultados mensuraveis e da performatividade competitiva (GILLIES, 2010).

A andlise é conduzida através da referéncia primeira a realidade portuguesa,
gue é aquela que investigo de forma continuada, naturalmente no quadro da Unido
Europeia e, necessariamente, remetendo para tendéncias internacionais mais
alargadas. Em qualquer caso, ndo é possivel aspirar a um estatuto de
representatividade e, muito menos, de generalizacdo, seja dos fendmenos educativos
sob interpretacdo, seja das interpretacdes aqui avancadas pelo autor. Esta adverténcia
é relevante em termos tedricos e metodolégicos, face a uma evidente
sobredeterminacdo de certas andlises produzidas em, e sobre, certos paises, também
dessa forma podendo contribuir para a subordinacdo do trabalho de pesquisa e para
tornar invisiveis as especificidades, ou particularidades, das realidades socioeducativas

em estudo. Isso ndo significa, todavia, que o leitor ndo possa encontrar dimensdes
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comuns, analises passiveis de uma certa transferibilidade para o caso que tem em
pesquisa, coincidéncias relevantes e a aceitacdo de uma certa plausibilidade relativa a
algumas conclusdes, para além da eventual partilha, ou critica, do aparelho teérico-
conceitual utilizado. Tudo isto, no entanto, se encontrard mais dependente da
iniciativa do leitor do que das possibilidades do autor, isto é, condicionado pelo
eventual exercicio de uma “generalizacdo naturalistica” por parte de quem pode,
legitimamente, estabelecer articulagdes entre a realidade estudada por aquele e a
distinta realidade conhecida ou pesquisada por este.

Mas, por outro lado, como seria possivel, hoje, estudar as politicas
educacionais de um pais, regido ou estado, ou mesmo municipio, sem considerar a
influéncia de orientacBes politicas de circulagdo internacional, os grandes consensos
estabelecidos, o senso comum educacional e os conceitos da moda, quase
universalmente disseminados, a doxa promovida e partilhada através dos grandes
meios de comunicagao social?

Eis a espécie de dilema com que somos confrontados: por um lado, nao é
possivel estudar as politicas e as mudangas em curso na educacdo publica sem ser por
referéncia comparativa as tendéncias internacionais e aos paises centrais, onde se
destaca um processo de quase desnacionalizagdo das politicas nacionais e locais, por
influéncia de agendas e processos de natureza transnacional e supranacional. Por
outro lado, a histdria, o contexto cultural, econdmico e social revelam-se muito mais
do que simples varidveis de caracterizagao de cada locus de produgao de politicas,
orientacbes e regras, podendo fazer a diferenca, ou alguma diferenca, em graus
varidveis que nos compete estudar. O que significa, desde logo, que o Estado
permanece como uma categoria analitica incontornavel, como agente de
desregulacdo, como instancia de meta-regulacdo e supervisdo, ou mesmo com O
estatuto de “parceiro”, no contexto de processos de privatizagao e contratualizagao
gue promove. De contrario, os nossos estudos, uma vez identificadas as orientacGes
hegemodnicas a escala global, ou a “esséncia” dos processos de mudanga, adotariam
uma abordagem de tipo reflexo, ou meramente reprodutivo, indiferente a condicdo
histérico-cultural da educacdo e as distintas formas de apropriacao,

recontextualizacdo, recepcdo seletiva ou, mesmo, de resisténcia, face as macro-
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orientacdes dominantes. Isto deve ser observado mesmo no caso, ja muito estudado e
considerado cldssico, da influéncia dos idearios educativos de tipo neoliberal, privatista
e gerencialista. A sua predominancia nos discursos publicos sobre educacdo e o seu
protagonismo na legislacdo de diversos paises ndo podem deixar de merecer andlise
atenta; porém exigindo questionamento e trabalho empirico centrado ndo apenas no
plano das orientacdes para a acdo, mas igualmente no plano da acdo concreta em
termos politicos e organizacionais (LIMA, 2011a). Trata-se de procurar estabelecer
uma relagdo tensa, mas produtiva, entre o condicionamento estrutural de certas
politicas e agendas, “globalmente estruturadas” (DALE, 2001), e as especificidades e a
autonomia relativa de distintos contextos de decisao, procurando escapar tanto a
perspetivas inteiramente subjugadas as sobredeterminac¢Ges estruturais, quanto a
abordagens de tipo insular e atomizado (LIMA & AFONSO, 2002, p. 7-16). Evitando, por
essa via, uma espécie de “nacionalismo metodoldgico” de feicdo voluntarista e de
natureza demilrgica, como se o Estado e os atores politicos centrais tudo pudessem
criar e recriar, sem obstaculos e impedimentos de maior, independentemente das
I6gicas de acdo periféricas, ja totalmente para além das dindmicas locais e escolares, e
dos seus respetivos atores, configurando uma espécie de extensionismo (FREIRE, 1975)
perfeito, ou quase perfeito, no que concerne a execucdo integral, e sem distor¢des de

maior, das decisdes centrais.

Politicas em transicao e economismo educacional

A reforma neoliberal do Estado-providéncia, a reconfiguracdo das suas rela¢des
com a educacdo publica, as reformas educativas congruentes, bem como as reformas
da organizacdo escolar e do seu modelo de governa¢do, a par das mudangas no
curriculo, na avaliacdo e no trabalho dos professores, encontram-se em curso ha mais
de trés décadas, se observarmos a sua emergéncia em paises como o Reino Unido e os
Estados Unidos da América. Trata-se de um processo complexo e ndo linear, conduzido
sob distintas forgas politicas e distintos governos, com avancos, inflexdes e recuos,
com hesitacOes, resisténcias e lutas. A sua influéncia é visivel no quadro de
importantes organizagdes internacionais e na agenda da maioria dos governos, em

distintos continentes e paises, com particular incidéncia na Unido Europeia e nos seus
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vinte e sete estados-membros, ainda que, mesmo aqui, de formas consideravelmente
diferenciadas. Mas ¢ possivel identificar um racional politico-educativo dominante,
com os seus topicos e conceitos-chave, objetos de apropriacdes e legitimacdes
diversificadas e ndo necessariamente unificadas ou absolutamente congruentes, facto
qgue nao lhes retira influéncia e que, pelo contrario, lhes confere uma certa
plasticidade e capacidade de adaptacao, para além de fronteiras politicas, geograficas
e culturais limitadas. Neste contexto, a Unido Europeia, por exemplo, emergiu como
grande ator politico, supranacional, no dominio da educacdo, da formacdo e da
aprendizagem ao longo da vida, em muitos casos em relacdo estreita e de reforco
mutuo com a OCDE. Nao dispondo, do ponto de vista juridico-formal, do poder de
produzir diretivas para a educacdo dos seus membros (ao contrdrio do que sucede
noutros dominios, como o da agricultura, por exemplo), uma vez que todos os tratados
recusaram até ao momento o estabelecimento de uma politica educativa comum da
Unido, esta adotou instrumentos alternativos, capazes de |he conferirem
protagonismo politico, de que é exemplo mais conhecido o “Processo de Bolonha”, a
par de “Processos” de integracdo semelhantes, ou da criacdo de “espacos europeus”,
como sucede atualmente com a formacdo profissional (Copenhaga) e com a
investigacdo (Liubliana). Tais espacos de integracdo, também formalmente designados
de “harmonizacdo”, adotaram um sofisticado e aparentemente flexivel método,
conhecido como “método aberto de coordenacdo”, baseado na livre adesdo de cada
estado da Unido e, em certos casos, também de paises terceiros. O método consagra
elaborados processos de convergéncia sistémica, tendo em vista homogeneizar a
diversidade radical dos paises, como no caso dos consideravelmente distintos sistemas
nacionais de educa¢do superior, com o objetivo de, numa segunda fase, consagrar
processos de governacao e avaliacdo capazes de compreenderem todas as unidades
do novo sistema e, sobretudo, de as diferenciarem, face a selecdo de benchmarks e ao
carater exemplar, ainda que potencialmente essencialista, das chamadas “boas
praticas”. A divergéncia avaliativa estabelecida no interior do “espaco europeu de
educacdo superior” revela-se incontornavel, como forma de garantir a regulacdo e a
meta-regulagdo pela avaliagdo, a legitimagdo de financiamentos diferenciados e

competitivos, a introducdo da légica de funcionamento tipica dos mercados internos
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em concorréncia, o aumento da capacidade de atracdo de estudantes de paises
terceiros, em concorréncia aberta com as mais prestigiadas instituicdes no plano
internacional, especialmente com os Estados Unidos da América. A Declaragdo de
Bolonha é, a este propdsito, suficientemente clara (LIMA, AZEVEDO & CATANI, 2008).

A atribuicdo aos Estados mas, sobretudo, a instancias nacionais e
supranacionais de coordenacdo e pilotagem, de novas prerrogativas de regulacdo pela
avaliacdo de resultados, numa logica competitiva, representa um dos mais relevantes
elementos da reforma do Estado-providéncia na educacdo (crise do chamado “Estado-
educador”), contribuindo para a emergéncia de um “Estado-avaliador”, ou supervisor,
também designado “Estado gerencial” (CLARKE & NEWMAN, 1997).

O que é mais comum encontrar na analise das politicas educacionais em cada
pais, estado ou municipio é uma situagao marcada pelo hibridismo e pela contradigao
entre distintas medidas, tipica da fase de transicdo em que sobretudo os paises
periféricos e semi-periféricos se encontram. Setores educativos e medidas politicas
que, a titulo de exemplo, simultaneamente e contraditoriamente: afirmam a
centralidade do Estado em termos de provisio e financiamento publicos e
institucionalizam o conceito de rede nacional de escolas, de forma a integrar as escolas
privadas, bem como cobram crescentes taxas de frequéncia aos alunos, ou
estabelecem sistemas de escolha da escola e de cheque-ensino; consagram o conceito
de autonomia das escolas, mas atribuem-lhe um significado instrumental e técnico-
operacional, apenas devolvendo certos encargos e responsabilidades de execucao das
politicas educativas centralmente definidas em nivel federal, estadual ou municipal,
consoante os casos; criam figuras hibridas em termos juridicos, como as fundacdes
publicas com regime de direito privado, recentemente estabelecidas para as
universidades e institutos politécnicos portugueses; reforcam as liderancas unipessoais
nas escolas e universidades, concentrando poderes nos lideres formais, mantendo
conselhos gerais ou outros orgdos colegiais deliberativos, responsaveis pela eleicdo
daqueles lideres e pela legitimacdo democratica das estruturas de governo;
descentralizam e transferem certos poderes para os municipios, nem sempre
reforcando o seu financiamento e, mais frequentemente, desautorizando-os e

ignorando as suas delibera¢gGes democraticas.
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Tanto em termos de organizacdo e gestdao dos sistemas escolares e das escolas,
através da adocdo do canone gerencialista que sera abordado na se¢do seguinte deste
texto, quanto em termos educacionais e pedagégicos, o que se verifica é um
fendmeno de “crescente colonizagdo da politica educacional pelos imperativos da
economia” (BALL, 1999, p. 126). Esta espécie de economismo educacional representa o
racional dominante em vdrias organizagdes internacionais e em muitos paises,
deixando a educacdo para tras, enquanto conceito em acelerado processo de erosdo
nos discursos politicos, em muitos casos substituido pela aprendizagem ao longo da
vida, pelas qualifica¢cbes, competéncias e “habilidades economicamente valorizaveis”,
desta feita responsabilizando cada individuo pelo seu processo biografico de formacao,
na busca de itinerdrios de aprendizagem considerados Uteis e eficazes, segundo
padrdes restritos de afericdo. Nao surpreende, por isso, que conceitos como os de
empregabilidade, empreendedorismo, competéncias para competir, entre outros,
ganhem protagonismo, ndo apenas nos discursos politicos, mas também nos discursos
pedagdgicos stricto sensu (LIMA, 2007). Nem surpreende o fato de a rivalidade
representar, agora, um valor considerado central, seja como lema de uma gestdo
competente, empreendedora e inovadora, seja enquanto principio pedagdgico e de
preparacao para a vida, capaz de produzir progressos e melhorias individuais.

Em ambos os casos, remete-se para a crenca de que a adaptacdo funcional, seja
dos individuos, seja das organizacdes, aos imperativos do crescimento econdmico e da
competitividade, ndo apenas é isomorficamente possivel mas também é desejavel,
assim reforcando forma e contelddo, articulando meios e fins, e atribuindo uma
natureza salvifica a educacdo e a aprendizagem, como se 0s nossos problemas fossem,
afinal, de ordem essencialmente pedagdgica. Assim se retorna a crenca ingénua no
poder desmedido da educacdo para operar as mudancas econdmicas, sociais e de
mentalidade consideradas imprescindiveis, para além de consensuais, reatualizando o
pedagogismo positivista de tempos passados e a ilusdo num “homem novo”, agora

competente, competitivo, util, inovador e empreendedor.

O canone gerencialista na organizac¢ao escolar
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Recusando as perspetivas da burocracia profissional, enquanto alianca no
contexto do Estado-providéncia e de politicas de indole social-democrata, bem como
as abordagens sociocomunitdrias, agora representadas como radicalmente
democraticas e autondmicas, tipicas de modelos de politicas sociais de inspiracdo
critica, emerge como alternativa a defesa da “teoria da escolha publica”, que
necessariamente assenta na competitividade entre escolas, induzida por novos
processos de avaliagdo enquanto instrumentos privilegiados de regulacdo e meta-
regulagdo de tipo mercantil. Este referencial politico-ideoldgico, que vem sendo
investigado ha mais de duas décadas, remete para uma constelacdo de elementos de
gue sobressaem: a cultura e o ethos de tipo empresarial; a defesa da privatizacao seja
em sentido pleno, seja como modo de gestdo a introduzir nas organizag¢Ges publicas,
designadamente através da criacdo de mercados internos no seu seio; o elogio da
lideranca individual e da respetiva visdo e projeto, como expressdo do direito de gerir,
da livre iniciativa e do empreendedorismo na administracdo publica; a eficacia e a
eficiéncia definidas segundo a racionalidade econdmica; a livre escolha, em ambiente
de mercado ou quase-mercado competitivo, num quadro de referéncia que coloca o
cliente e o consumidor no centro das op¢des consideradas racionais; a clareza da
missdo da organizacdo e a definicdo objetiva e passivel de mensuracdo dos seus
objetivos, escrutinaveis através de complexos e rigorosos processos de avaliacao.

As reformas gerencialistas da educag¢do publica, em diversos paises, embora
com impactos variados e apropriacdes diversas, tém, de acordo com a investigacao
disponivel, destacado um vasto conjunto de dimensdes, entre as quais: centralizacdo
da formulacdo das politicas educativas e dos processos de decisdo sobre o curriculo e a
avaliacdo, embora invocando sistematicamente a descentralizagcdo, a devolucdo e a
autonomia da escola; a descentralizacido de certas competéncias, embora
principalmente de caracter técnico e operacional e, por vezes, financeiro, alargando as
fontes de financiamento a entidades privadas e responsabilizando de forma crescente
as familias dos alunos; menor relevancia atribuida a processos de controlo
democratico e de participagdo nos processos de tomada das decisGes, bem como
crescente desconfianga relativamente a orgaos colegiais, geralmente vistos como

fontes de desresponsabilizacdo, de composi¢cdo considerada numerosa e paralisante,
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de funcionamento pesado e lento; reforco do poder dos gestores, assessores e outras
tecnoestruturas, em prejuizo da influéncia dos profissionais, educadores e professores,
bem como da comunidade e da diversidade das suas organizacdes e dos seus
interesses, em geral substituidos pela intervencao de representantes restritos dos
interessados (stakeholders), pelo controlo dos clientes, pelas parcerias com o poder
econémico e empresarial; governacdo e decisOes politicas baseadas na evidéncia,
instituindo formas de regulacdo de tipo mercantil; reforco das estruturas de gestdo de
tipo vertical e concentracao de poderes no lider formal.

Apresentado e legitimado como uma alternativa de tipo pds-burocratico, o
gerencialismo revela-se, com frequéncia, mais gestdo para menos democracia, sendo
responsavel por um aumento exponencial de certas dimensdes da burocracia racional
estudada por Max Weber, mas também mesmo de dimensdes menos racionais e mais
coincidentes com a acec¢do pejorativa e de senso comum. Fendmeno visivel nas escolas
portuguesas, o exagero dos tracos da burocracia weberiana resulta numa burocracia
escolar radicalizada, ampliada, ou, como prefiro chamar-lhe, numa hiperburocracia,
alids induzida e reforcada pelas novas tecnologias da informacdo e comunicacgdo, que
emergem como uma espécie de nova fonte de controlo centralizado, eletrénico e
aparentemente difuso, mas contudo poderoso, sempre presente em cada momento e
em todos os lugares, isto é, de natureza totalizante e, por vezes, quase totalitaria.

De entre as dimensGes teoricamente associaveis a hiperburocratizacdo escolar,
a merecer estudo empirico, podem referir-se: a substituicao da lideranga colegial pela
lideranca unipessoal, a que falta a perda do carater eletivo para se aproximar do que
Weber designou por “burocracia monocratica” (WEBER, 1984, p. 176-178); a
centralizacdo e concentracdo de poderes de decisdo; o regresso a organizagdo em
linha, a maior hierarquizacdo e a divisdo do trabalho entre gestores e professores; a
crescente relevancia do saber pericial e do poder da tecnoestrutura, dos adjuntos e
assessores, das instancias especializadas na prestacao de servigos técnicos; a obsessdo
pela eficacia e eficiéncia, pela escolha dtima e pela performance competitiva; a
centralidade dos processos de gestdo da qualidade, de avaliacdo e de mensuracao, sob
inspiracdo neopositivista (rankings, escolas de exceléncia, avaliagdo externa, testes

estandardizados, padrbes, etc.); os processos de centralizacdo informatica e de
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taylorismo on line, com a difusdo de novas categorias mentais reproduzidas sem
disputa e de conceitos mais ou menos naturalizados.

Admite-se, assim, que o gerencialismo vigente se revele incapaz de lutar contra
a burocratizacdo da realidade escolar, e de, pelo contrario, poder engendrar uma
radicalizagdo burocratica capaz de invadir o quotidiano dos professores e de alterar
profundamente as escolas enquanto locais de trabalho, de ensino e de aprendizagem.

Em qualquer caso, o padrdo de gestdo democratica, ou de tipo colegial-
participativo, que é ainda, em Portugal, o referencial normativo da Constituicdo da
Republica (1976) e da Lei de Bases do Sistema Educativo (1986), vem sendo afastado e
substituido por um padrao de gestao de tipo tecnocratico e racionalista, que concebe
as organizacdes escolares como instrumentos técnico-racionais em busca de objetivos
certos e consensuais. Neste contexto politico e organizacional, a gestdo democratica
das escolas, que, na realidade portuguesa, nunca se constituiu como uma modalidade
de governagdao avang¢ada em termos de autonomia e participagdo democraticas,
revela-se, agora, uma espécie de utopia politica, uma ilusdo generosa mas enganadora,
herdada da revolucdo de 1974, que deve ser abandonada por uma democracia madura
e em esforco de modernizacdo. Em termos de gestdo, é representada como
constituindo uma irresponsabilidade, ao diluir poderes por um coletivo,
desresponsabilizando os atores individuais e admitindo ldgicas colegiais entre
professores. Depois de uma longa fase de erosdo, e agora em plena fase de ocaso, a
gestdo democratica das escolas arrisca-se a dar lugar a uma pds-democracia gerencial.

O racional politico e administrativo, explicito e implicito, do Decreto-Lei n?
75/2008 (novo modelo de gestdo das escolas portuguesas), ndo é compreensivel fora
da influéncia da “gestdo centrada na escola” ou “escola autogerenciada”, embora com
a especificidade nacional de manter incélume uma administracdo fortemente
centralizada, de feicdo desconcentrada, e de orientacao frequentemente autoritaria e
tecnocratica. Contexto em que o repetido discurso da autonomia da escola ndo pode
deixar de assumir contornos retéricos, mas onde, ndo obstante, emerge o discurso da
importancia do lider unipessoal, agora dotado de um “self” empresarial que vem
sendo objeto de elogio e promoc¢dao, em certos paises, ha mais de trés décadas

(SMYTH, 2011). Com diferencas ainda consideraveis, é no entanto visivel, entre nos, a
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crescente defesa do protagonismo do diretor escolar como pivot de uma visdo que se
baseia no elogio do setor privado e empresarial, de um estilo empreendedor
semelhante ao de um “diretor geral” ou de um “chief executive officer” (CEO) numa
empresa, agente de um processo de re-hierarquizacdo das relacbes de poder,
profissionais e pedagdgicas, em prejuizo da ampliacdo da agéncia e da autonomia dos
professores, em boa parte resultante da introdu¢cdo de mecanismos de controlo
inspirados pela educacdo baseada na evidéncia (cf., entre outros trabalhos recentes,
relativos a diversos paises, ARREMAN & HOLM, 2011, COURT & O’NEILL, 2011,
SHAHJAHAN, 2011). E mesmo quando a realidade empirica das escolas portuguesas, e,
talvez, a maioria dos diretores de escolas, se revelam ainda algo distantes, quando nao
em situacdo de resisténcia, face ao modelo politicamente induzido de lideranca
hierarquizante, isso ndo significa que tal modelo deixe de ser promovido, como tem
sido, por exemplo, através dos relatorios de avaliacdo externa das escolas (cf. TORRES
& PALHARES, 2009; LIMA, 2011b), onde as culturas fortes e integradoras tendem a ser
elogiadas e atribuidas, como produto ou artefacto, a agao esclarecida e competente do
lider, qual gestor cultural que, em pouco tempo, ja faria sentir a sua influéncia
enquanto agente de socializacdo, integracdo e estabilizacdo, rumo a metas
consensualmente estabelecidas e funcionalmente perseguidas por todos os
subordinados. Emergem assim, no plano tedrico, as concec¢des organizacionais de
escola de tipo mecanicista e racionalista, baseadas na ideia de que cada escola &,
sobretudo, um instrumento (organon) técnico-racional, constituido por componentes
fortemente articuladas, uma estrutura hierarquica bem definida, perseguindo
objetivos claros e consensuais, nao passiveis de disputa, reatualizando principios
taylorianos e da “Administracdo Cientifica” do inicio do século XX, uma das razées por

gue tém sido apelidadas de abordagens neocientificas.

Governagao das escolas e trabalho dos professores

Numa andlise de literatura recente sobre lideranca escolar de feicdo
gerencialista, em varios paises, Towsend (2011) observou a centralidade do uso da
terminologia de mercado, dos processos de prestacao de contas, da competicao entre

escolas, alunos, recursos e resultados obtidos, da importdncia do marketing e da
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projecdo da imagem de cada escola, da recolha de evidéncias e provas, da construcdo
de narrativas de interpretacdo e legitimacdo de certos fatos, do conhecimento
detalhado da legislacdo escolar e das injuncdes do governo e da administracdo. Em
geral, também as liderancas escolares intermédias tendem a ndo ser representadas
enquanto tal, mas antes como correias de transmissdao da visao e das regras do lider,
isto é, obtendo legitimidade indireta, ou delegada, em funcdo da sua articulacdo
funcional e dependente da lideranga formal, mas jd ndo a partir de processos
democraticos e colegiais, que exprimem as orientacdes e a autonomia pedagdgica dos
profissionais, ou os interesses legitimos dos atores periféricos.

Isto significa que as liderangas democraticas colegiais, tanto ou mais ainda do
gue as ldgicas de tipo social-democrata de feicdo burocratico-representativa, tal como
mesmo as formas de uma certa colegialidade subordinada e dependente, tém vindo a
perder adeptos politicos a favor de liderancas de tipo hierarquico e gerencial. Muito
longe, portanto, do conceito de “lideranga distributiva” em contexto de uma escola
que ensaia a democracia deliberativa, o comprometimento civico e a participagao
ativa, a partilha de poderes, a comunidade de decisores numa perspetiva
sociocomunitdria (cf. FUSARELLI, KOWALSKI & PETERSEN, 2011), para alguns um
modelo de governacdo ndo apenas mais democratico mas, possivelmente, o Unico
capaz de responder as exigéncias que hoje se colocam a uma escola mais auténoma e
deliberativa, capaz de responder positivamente a toda a gama de novos problemas
que enfrenta e a diversidade social e cultural, sem precedentes, do seu publico.

Mas nas escolas portuguesas, menos de quatro décadas depois da revolucdo
democrdtica, e apds a institucionalizacdo de colegiados escolares (“conselhos
diretivos”), que substituiram os antigos reitores e diretores de nomeacdo
governamental, retornou-se recentemente a figura de diretor de escola. Sendo eleito
pelos membros do conselho geral, 6rgdo maximo da escola em termos de
representatividade, mas consideravelmente enfraquecido em termos de
competéncias, o diretor é justificado pelo legislador exatamente pela sua natureza
unipessoal, podendo exercer o cargo até ao limite de dezasseis anos consecutivos, fato
inédito no ordenamento juridico da administracdo escolar em Portugal. O diretor

passa, agora, a nomear e a demitir livremente o subdiretor, os assessores, os
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coordenadores dos departamentos, os coordenadores das eventuais escolas
agrupadas, numa logica gestionaria de um perfil, um projeto, uma equipa de gestdo,
remetendo para algo semelhante ao principio da “unidade de comando”, proposto no
inicio do século XX por Henri Fayol. Sobretudo os professores correm o risco de ficar
reféns do diretor, sem 6rgdos préprios e auténomos, sem intermediacdo de tipo
colegial, no quadro de uma estrutura interna extremamente centralizada na nova
figura, entendida pelo legislador como o “rosto” da escola e o seu primeiro
responsavel, sobre o qual passard a “assacar responsabilidades” pelos resultados
obtidos.

Foram, assim, criadas condi¢cdes formais para uma alteracdo profunda das
relacGes de poder nas escolas, sem alterar a subordinacdo da escola, e mesmo do
diretor, enquanto drgdo de administracdo e gestdo, face ao poder central do
Ministério da Educacdo. O diretor pode revelar-se extremamente fraco, especialmente
perante a tutela, representado por esta como o escaldo ultimo da administracdo
desconcentrada do ministério, agora com acrescida capacidade para penetrar no
interior de cada escola e de ai encontrar o seu primeiro representante, uma espécie de
administrador-delegado, ainda que, para ja, eleito pelo conselho geral da escola. O
diretor escolar podera, portanto, ser um lider executivo subordinado, no contexto de
uma administracdo centralizada, embora, por outro lado, mais poderoso perante a
generalidade dos professores, agora vistos como seus subordinados, sobre quem passa
a concentrar mais poderes em diversos dominios, como a nomeagdo para o exercicio
de cargos, a distribuicdo do servico letivo, a avaliacdo de desempenho docente, o
exercicio de certos tipos de poder disciplinar, ou mesmo a decisdo sobre a
continuidade de certos professores na escola. Embora em fase inicial de
operacionalizacdo e de aprendizagem, sendo possivel encontrar empiricamente muitas
situacOes hibridas e de transicdo, como por exemplo a aceitacdo por parte de alguns
diretores da continuidade dos processos eleitorais em torno da escolha dos
coordenadores dos departamentos de ensino, vindo o diretor a nomear aqueles que
foram informalmente eleitos pelos respetivos docentes (uma infidelidade normativa
de teor democrdtico), ocorrem e sdo identificadas muitas outras diferencas

significativas que exigem pesquisas futuras. Desde logo a maior distancia social e
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hierarquica do diretor face a generalidade dos professores, quando antes o presidente
do orgdo de gestdo colegial tendia a ser considerado um par em exercicio de fungbes
diretivas. Também um maior isolamento e uma certa concentracdo em funcgdes de
gestdo e avaliacdo, mais do que de ambito pedagodgico imediato. O acréscimo
significativo de reunides gerais e de coordenac¢do, bem como o aumento exponencial
de processos de natureza burocratica, em boa parte induzidos pela avaliagdao externa
das escolas e, sobretudo, pela avaliacdo de desempenho, esta exigindo de avaliadores
e avaliados um vasto conjunto de procedimentos e a recolha de evidéncias que
provem e documentem as atividades exercidas.

O manuseamento e a gestdo de grandes massas de dados e informacgdes, de
proveniéncia e natureza diversas, seja por iniciativa dos érgdos escolares, seja a
solicitagdo de entidades oficiais, representa outra alteragdo profunda, embora em
emergéncia ha mais tempo do que a figura de diretor. As prdprias relacbes
estabelecidas entre a administragao central e desconcentrada do Ministério da
Educacdo e as escolas, em termos de informacao, de processos de gestao diversos e de
disseminacdo de circulares e diretivas sdo atualmente mediadas por complexos
processos de informacdo e comunicacdo e por plataformas informaticas de diverso
tipo, amplificando, sem precedentes, a capacidade de controlo do centro sobre as
periferias e sobre o trabalho, pedagdgico e administrativo, dos professores. Este tende
a ser subordinado a uma vigilancia sistematica, sob categorias tipificadas a priori e que
modelam a representacao das realidades escolares, controlam os tempos e os espacos,
generalizam metodologias e processos de trabalho, favorecem a padronizacdo e
permitem a mensuragao detalhada e a comparagao automatica.

Num contexto de administracdo centralizada e de organiza¢des escolares
estruturadas de forma crescentemente hierarquizada, designadamente através de
orgdos de direcdo unipessoais que concentram amplos poderes sobre os professores,
agora mais desprovidos de drgdos colegiais e de representantes préprios, é plausivel e
demanda investigag¢des futuras: a intensificagdao do trabalho dos docentes; uma perda
da sua autonomia relativa e da sua capacidade eleitoral; o seu tendencial isolamento
face a dinamicas de trabalho colegial e cooperativo; a promocdo de légicas de

competitividade; a sua subordinacdo perante as novas agendas avaliativas e
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gestiondrias; a sua adesao estratégica, ou simples aquiescéncia passiva, a visdo do lider
formal da escola. Estas e outras dimensdes podem arrastar crises de identidade e a
perda de referenciais educativos e pedagdgicos, por esta via contribuindo para a
desprofissionalizacdo dos docentes e, eventualmente, para a alienacdo do seu
trabalho. Ha ja indicios significativos de uma crise de legitimidade pedagdgica, de
desvalorizacdo crescente do pensamento e da pesquisa em educacdo, de defesa de
modelos de formacdo de professores que limitem a minimos didaticos o seu curriculo,
de avaliagao de desempenho docente a partir dos resultados escolares obtidos pelos
alunos em testes e exames estandardizados, de reforco da autoridade docente mais
pela via disciplinadora e sancionatdria e menos através do recurso a bases de poder
cognoscitivo, cientifico e profissional, os quais, entre outros, parecem dividir de forma

crescente professores e educadores.
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