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Por que é tao dificil democratizar a gestao

da escola publica?’

Why is it so difficult to democratize public

school management?
Licinio C. Lima”

RESUMO

Apesar da consagragao legal no plano das orienta¢des para a agdo — desde
os textos constitucionais, passando pelas leis de bases da educagdo, até a
legislagdo ordinaria e aos discursos politicos —, a gestdo democratica da
escola publica permanece como uma realizagao dificil de alcangar no plano
da acdo organizacional efetiva, em cada escola concreta. Sendo muito rele-
vantes, até como resultado da democratizagdo politica que afastou regimes
autoritarios, os referenciais juridicos democraticos sdo, porém, insuficientes
para garantir a democratizacdo da gestdo escolar. Neste texto sdo apresen-
tados alguns dos obstaculos politicos e organizacionais, também historicos
e culturais, que tém dificultado a concretizagdo de uma gestdo democratica
das escolas, incluindo uma analise critica sobre o proprio conceito e sobre
as suas exigéncias mais substantivas.
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ABSTRACT

Despite its legal consecration in terms of the guidelines for action — from the
constitutional texts and the basic education laws to the ordinary legislation
and political discourses —, democratic management of the public school
remains difficult to achieve at the level of effective organizational action
in each concrete school. Although highly relevant, as a result of political
democratization that has driven authoritarian regimes away, democratic legal
referentials are still insufficient to guarantee the democratization of school
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management. This paper presents some of the political and organizational
obstacles, as well as historical and cultural, that have hampered the
democratic management of schools, including a critical analysis of the
concept itself and its most substantive demands.

Keywords: Democratic management. School management. Democracy.

Introducio: democratizacio politica e democratizacio da gestao
escolar

A pergunta formulada no titulo deste texto encerra pressupostos que exigem
clarificagdo, tanto mais quanto se reconhece que tais pressupostos estao longe
de ser consensuais. Bastard pensar, entre outras posi¢cdes possiveis, em duas
perspectivas tipicamente antagdnicas sobre a matéria. A primeira, por exem-
plo, partindo da tese de que a gestdo democratica das escolas, por se encontrar
legalmente assegurada, encontra-se também empiricamente concretizada, com
maiores ou menores graus de realizacdo em cada contexto escolar concreto.
Em qualquer caso, remete para uma aquisicdo democratica que nao deve ser
questionada de forma hiperbolica: a gestdo democratica das escolas represen-
taria uma conquista democratica efetiva e ndo tdo problematica a ponto de ser
razoavel admitir tantas dificuldades na sua consecucdo. A segunda, assumindo
que a interrogacao inicial ndo faz qualquer sentido, dado que, mais do que de
um problema de dificuldade de democratizacao, se deveria partir da tese da
impossibilidade, uma vez que a gestdo democratica estaria associada a um ideal
normativo impraticével e inapropriado em termos de eficiéncia e de eficacia, de
competitividade e de qualidade. Nesse caso, a gestdo democratica das escolas
seria considerada uma irracionalidade em termos de uma gestdo moderna, pro-
fissional e altamente exigente, incompativel com a falta de competéncia técnica
da lideranca e com formas de participagdo dos nao especialistas em gestdo. Ao
invés, o direito de gerir por parte de gestores profissionais seria crucial, sendo
depois avaliado em fun¢do do programa politico estabelecido e dos resultados
obtidos, comparados com os objetivos e os resultados contratualizados junto das
autoridades politicas e de outros interessados (“stakeholders”), ai se incluindo,
por exemplo, as familias dos alunos.

Embora apenas esquematicamente apresentadas, cada perspectiva é pas-
sivel de multiplas gradua¢des em termos de politica educacional, de teorias de
gestdo, de idedrios educativos, de praticas em contexto escolar, ambas sendo
mais frequentes do que geralmente se supoe.
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A primeira, de feigdo formalista, tende a operar uma correspondéncia per-
feita entre o plano das orientagdes para a agdo e o plano da ag@o organizacional,
pressupondo que as regras formais legais sdo necessariamente transformadas
em regras efetivamente atualizadas (LIMA, 2011, p. 54-75). Trata-se de uma
abordagem tradicional, de cariz positivista, subordinando a agdo organizacional
escolar a mera reprodug@o de regras legais e outras de tipo prescritivo, frequente
em estudos de teor legalista e normativista que, no Brasil e em Portugal, foram
realizados sobretudo durante os regimes politicos autoritarios (ver, entre outros,
os estudos de LIMA, 1991, 1997; SANDER, 1995; BARROSO, 1997; SILVA,
2006; SOUZA, 2008; TORRES; LIMA, 2017). Por um lado, isso resultou da
falta de elaboragdo teorica e da auséncia de pesquisas empiricas sobre gestdo
escolar; por outro lado, visou objetivos de reproducdo politica e de socializagdo
dos atores escolares segundo os valores plasmados nas leis. No caso, porém, da
sua aplicagdo em contexto politico democratico, o apego as normas legais ¢ a
sobredeterminacdo juridica dos fendmenos organizacionais e das agdes de gestdo
escolar passam a ser especialmente compativeis com concepgdes procedimen-
talistas de democracia, isto ¢é, limitando-a a uma democracia das formas e dos
processos em prejuizo da substantividade dos objetivos, das decisdes e dos con-
tetidos democraticos, das praticas de dialogo, de argumentacéo ¢ de participagdo
na tomada das decisdes educativas. Nesse sentido, a democratizagio politica dos
regimes, outrora autoritarios, ¢ a consagra¢ao juridica de importantes principios
de gestdo democratica das escolas inscritos na legislagdo fundamental seriam
condigdo suficiente para a democratizagdo da gestao das escolas publicas. Num
contexto de analise que poderia, pejorativamente, ser chamado de democratista,
a gestdo democratica de cada escola seria uma aquisi¢do natural, decorrente de
um regime politico formalmente democratico que tivesse estabelecido legislagdo
sobre essa matéria; mesmo nos casos em que aquela pudesse ter sido limita-
da a minimos democraticos, a concepgoes elitistas de democracia, a praticas
tecnocraticas de gestdo ou a projetos educativos meritocraticos e socialmente
seletivos. Ou seja, ja estando subordinada a um processo de profunda erosao das
politicas e das praticas de gestdo democratica, mais compativel com dindmicas
caracteristicas de uma “democracia governada” (BURDEAU, 1975) ou de uma
“pos-democracia” (CROUCH, 2004), do que com uma interpretagdo expressiva
dos textos juridicos democratizantes.

Pelo contrario, a pouca exigéncia em termos democraticos substantivos
que ¢ marca da perspectiva anterior tenderia a ser considerada, no quadro da
segunda perspectiva, como democracia a mais para gestdo a menos. Isso ocorre,
realmente, ¢ com manifesto protagonismo, num vasto ¢ diverso conjunto de
teorias normativas, doutrinas de gestdo e programas reformistas do Estado ¢ da
gestdo publica inspirados por principios gerencialistas. Ainda que seja dificil

Educar em Revista, Curitiba, Brasil, v. 34, n. 68, p. 15-28, mar./abr. 2018 17



LIMA, L. C. Por que é tao dificil democratizar a gestdo da escola publica?

fixar com precisdo as dimensdes do chamado novo gerencialismo, até por refe-
réncia a um gerencialismo velho, ou classico, que compreenderia as principais
ideologias de gestdao, desde a “administra¢do cientifica” do inicio do século
XX, sobressai a reforma do Estado keynesiano de bem-estar social através de
processos de modernizagdo, de supervisdo, de avalia¢do e de prestacao de con-
tas, de contratualizacdo e de parcerias publico-privadas que, genericamente, foi
associada ao “Estado gestionario” (CLARKE; NEWMAN, 1997). Uma filosofia
politica e econdmica neoliberal, baseada na liberdade dos mercados e na teoria
da escolha publica, substituiu a centralidade da arena politica pela centralidade
do mercado, transformou eleitores em consumidores, associou partidos politi-
cos a uma espécie de empresas em competi¢ao por votos (O’BRIEN; PENNA,
1998, p. 96), conotou todo o setor publico com uma concepcao pejorativa de
burocracia que, de resto, seria imanente as organizagdes estatais e s6 passivel de
superagao através da adocao da empresa privada como arquétipo institucional
e de organizacgdo racional, de gestdo inovadora e eficiente. De tal forma que a
Nova Gestao Publica, como ideologia e corpo tedrico reformista, podera ser
emblematicamente reconhecida pelas suas prescrigdes em diregdo a introdugao
dos principios da gestdo privada, tomados como homogéneos, no ambito de
organizagdes publicas representadas de forma indiferenciada, todas carecendo
de um governo reinventado. A privatizacdo, em diversos sentidos, incluindo a
criagdo de mercados internos e a celebracdo de contratos de curto prazo para a
prestacao de servigos, passou a ser associada ao aumento da eficiéncia da gestao
publica (LANE, 2000, p. 95). Na interpretacao de Pollitt e Bouckaert (2011,
p. 118-122), o que terd acontecido em grande parte das reformas realizadas
na Europa continental, terd sido uma combina¢do de medidas s6 parcialmente
compativeis com a Nova Gestdo Publica e a orientagdo para a modernizagao
e a obtencao de resultados, com elementos considerados weberianos, incluin-
do a reafirmagdo do papel do Estado, a lei administrativa e a ideia de servigo
publico, de que teria resultado uma situagao hibrida, mas diferenciada, que os
autores designaram por “Estado Neo-Weberiano”. Em qualquer caso, a Nova
Gestao Publica revelou-se, em graus de intensidade muito variados consoante
os paises, um novo referencial reformista e, sobretudo, uma nova formagao
cultural e uma nova linguagem com repercussoes inegaveis nas reformas do
Estado e das suas organizacdes, desde logo através da adesdo a triade composta
por desregulacao, privatizacao e comercializagdo (LANE, 1997). Na educagdo,
por exemplo, diversas praticas de gestdo democratica tornaram-se ideologica-
mente incompativeis e foram afastadas em varios paises por forca da adocao
do principio da empresarializagdo e privatizagdo — como observou Stephen
Ball (2007, p. 113), um “instrumento de politica”, um meio de reforma e de
modernizagao do setor publico.
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A pergunta que encima o presente texto, ao insistir nas dificuldades de
democratizacdo da gestdo das escolas, nem subscreve a resposta formalista e
tranquilizante da perspectiva juridico-formal da qual resulta, amiude, uma con-
cepcao democratica procedimentalista e de baixa intensidade, nem subscreve a
tese de inspiracdo gerencialista a partir da qual se poderia afirmar que a gestao
democratica representaria a adog¢ao de um referencial irracional de gestdo, exa-
tamente numa area em que seria mais urgente substituir o poder da “burocracia
profissional” (MINTZBERG, 1995) e do “corporativismo” dos professores por
uma nova gestao profissional, eficiente e competitiva, com os olhos postos no
exemplo da gestdo das empresas privadas.

Pelo contrario, ao admitir quao dificil tem sido concretizar a democracia
na gestao das escolas, mesmo em contextos politicos, constitucionais e sociais
que, ao menos formalmente, aderiram a tal objetivo e o consagraram ao mais
alto nivel legislativo, este texto destaca varias dificuldades genéricas impor-
tantes. A primeira ¢ a que releva da dificuldade de democratizar a gestao de
uma organizacdo tradicionalmente resistente & democracia, especialmente no
contexto de regimes ditatoriais que a marcaram profundamente e por longos
periodos, como aconteceu em Portugal e no Brasil. A segunda ¢ a que destaca
arelevancia da democratizacao dos regimes politicos e da aprovacao de impor-
tante legislacdo baseada no principio da gestdo democratica e da participacao
dos cidadaos enquanto condi¢do necessdria, no entanto, nao suficiente para
garantir uma efetiva gestdo democratica das escolas. A terceira, ja antes criti-
cada, ¢ a que acriticamente ndo aceita, por conveniéncia politico-ideologica ou
de outro tipo, que tendo resultado de uma conquista democratica realizada por
via revolucionaria ou na sequéncia de um processo de transi¢ao politica para a
democracia, a gestdo democratica das escolas, entre a letra da lei, o slogan, ou
o lugar-comum repetido, possa realmente encontrar-se substantivamente por
cumprir e em processo de erosao do ponto de vista das politicas e das praticas.
Finalmente, a dificuldade que advém da circunstancia histérica e politica de
a gestdo democratica das escolas exigir tempo suficiente para a sua consoli-
dagdo, também em termos de uma ruptura cultural e educativa com praticas
autoritarias e heteronomas, requerendo politicas publicas avancadas, coerentes
e com continuidade, exatamente num momento que ¢ marcado por politicas
educacionais de inspiracao neoliberal em varias areas e por praticas de gestdo
de teor gerencialista e tecnocratico que lhe sdo claramente adversas. Estas e
outras dificuldades de democratizagdo da gestdo escolar dao lugar a multiplos
obstaculos, alguns dos quais serdo apontados seguidamente.

Educar em Revista, Curitiba, Brasil, v. 34, n. 68, p. 15-28, mar./abr. 2018 19



LIMA, L. C. Por que é tao dificil democratizar a gestdo da escola publica?

Dos obstaculos a democratizaciao da gestao escolar

Com frequéncia, durante a vigéncia de regimes politicos autoritarios, os
setores oposicionistas submetem a duras criticas a apresentacao de propdsitos
governamentais de democratizagdo da educag@o escolar, chamando a atengdo
para o fato de esta so ser possivel uma vez concretizada a democratizagdo po-
litica. Denunciando a incongruéncia de uma democratizagdo da educagio e da
construgdo de uma escola democratica num contexto politico ndo democratico,
antes descortinam intengdes modernizadoras, desenvolvimentistas e de formagao
de elites, ou de quadros técnicos, de acordo com as necessidades da economia,
bem como objetivos de legitimagdo politica dos regimes e de eventual pacifi-
cagdo social e gestao das crises.

Mesmo admitindo que a questdo ¢ mais complexa em termos de processo
de democratizagdo politica e social, no limite aquela posigao faz sentido nao
apenas como estratégia politica de oposi¢ao, mas também em termos de politica
educacional, conforme foi possivel concluir nos casos da democratizagao politica
de Portugal e do Brasil e dos respectivos impactos na educagdo, entre tantas
outras areas sociais. Contudo, ¢ necessario reconhecer duas outras conclusdes
a que, em ambos os paises, foi possivel chegar.

A primeira relacionada com a ja antes mencionada necessidade de dis-
tinguir entre a democratizagao politica expressa, designadamente através de
legislagdo democratica, ¢ a sua concretizagdo efetiva e substantiva no plano
das praticas sociais e educativas, ndo necessariamente coincidentes, nem em
termos temporais nem em termos de contetido. Tem-se observado como a
democratizagdo economica, social, cultural, educativa e de todo o tipo de re-
lagdes de poder na sociedade ¢ mais exigente e mais dificil de atingir do que a
democratizacao formal das institui¢des politicas e das regras necessarias ao jogo
interpartidario da representagdo eleitoral, do funcionamento dos parlamentos
e dos partidos politicos, embora também aqui as crises sejam relativamente
frequentes e profundas. Em ambos os casos, todavia, uma cultura democratica
ndo se obtém rapidamente e nunca através de praticas oligarquicas, patrimo-
nialistas ou tecnocraticas.

A segunda conclusdo encontra-se associada a dimensdo de processo de
democratizacgdo, ndo apenas remetendo para dindmicas politicas e sociais fre-
quentemente em tensao, dando origem a contradi¢des e a medidas descontinuas,
com recepgdes variadas e modos de traducdo diversos por parte de diferentes
autoridades politicas e de diferentes contextos organizacionais, mas, sobretudo,
chegando a evidenciar retrocessos varios em termos de agenda democratizadora
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e de concretizagao de direitos, também educacionais, que pareciam juridicamente
assegurados e socialmente adquiridos, concluindo-se que ndo se encontram, afi-
nal, consolidados. Em tais circunstancias, mesmo que a legislagdo sobre gestao
democratica das escolas seja formalmente mantida no plano das orientagdes para
a acdo, a politica educacional e os atos de gestao dificilmente deixardo de fazer
sentir as suas limitagdes no plano da agdo organizacional, acabando, mais cedo
ou mais tarde, por resultar em mudangas estruturais, de refluxo, consagradas
em nivel legislativo.

Acresce a tudo o que foi ja apontado o fato de nem a atividade de gestao
nem a instituicdo escolar terem sido historicamente construidas a partir de
objetivos democraticos. Pelo contrario, tal ideal ¢ bastante recente, tendo sido
reforgado a partir do momento em que a educagao foi considerada um direito
humano fundamental e que a escola foram atribuidas responsabilidades de
educagdo para todos e de formagdo de cidaddos democraticos, esclarecidos,
com sentido critico, preparados para o exercicio de praticas democraticas e de
participagdo ativa. Mas o modelo organizacional adotado na escola moderna,
as suas estruturas e regras mais caracteristicas, os seus processos de gestdo,
revelaram-se muito influenciados pelas organizagdes militares, religiosas e
industriais, seja em termos de racionalizacdo, formalizacdo e hierarquizagio,
seja também em termos de processos de produgdo em grande escala. O curri-
culo foi socialmente hierarquizado e fragmentado, os tempos e espacos foram
racionalizados e controlados, os corpos ¢ as mentes de discentes e docentes
foram disciplinados. A organizagao das escolas modernas e a sua gestdo foram
objeto de um processo de institucionaliza¢ao, na longa durag@o, que se revelou
bastante proximo das organizag¢des produtivas do capitalismo e das teorias da
gestdo empresarial, sendo visiveis as influéncias historicamente exercidas pelo
taylorismo e pelo fayolismo, por exemplo, nas teorias e nas praticas da gestao
escolar, tal como continua a suceder com as mais recentes teorias da gestdo da
qualidade total, do “just in time”, da direcdo por incentivos e das liderancas
empreendedoras, a titulo de exemplo.

Nao sendo inédita, esta impregnacao empresarial da educacao e da gestao
escolar, fortemente associada a introducdo de modos privados de gestdo nas
escolas publicas como forma de as reformar, de modernizar a sua gestdo e de as
tornar competitivas e performativas nunca ocorreu no passado com semelhante
intensidade. Com efeito, sem recuar demasiado no tempo, a concepgoes fayolia-
nas, higienistas e, até, eugenistas, nem, posteriormente, a influéncias exercidas
pelo desenvolvimento organizacional e pela gestdo por objetivos, designada-
mente no que se refere as pedagogias cientificas e racionalizadoras, com suas
propostas taxonémicas, ¢ contudo possivel concluir que ¢ nova a intensidade,
sem paralelo a difusdo, quase imediata a transposi¢do para a gestao escolar das
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teorias que, por um lado, pela facilidade e, por outro lado, pela sua diversidade
interna, tém sido criticamente reunidas sob a designacao genérica de gerencia-
lismo (orientagdo para a gestao, excesso ou abuso no recurso a teorias da gestao
de extra¢do empresarial), ou de novo gerencialismo. Mas a sua compreensao e
o seu estudo critico mais aprofundado, de resto indispensavel a propria analise
e interpretagdo das politicas educacionais do presente e do passado recente,
evitando incorrer na defesa de excepcionalismos regionais, nacionais ou locais,
mas também em generaliza¢des simplificadoras e descontextualizadas no quadro
das quais tudo ¢ considerado gerencialismo ou gerencialista, pouco ou nada se
avancando nas analises, exigem o recurso a fontes primarias de ampla circula-
cdo internacional que estdo longe de ter sido ja suficientemente exploradas na
pesquisa em educacdo, seja em Portugal seja no Brasil.

Tais fontes permitem localizar ideias e principios adotados por grandes
organizagdes internacionais, compreender melhor a origem de certas agendas
e de certos discursos politicos, medidas governamentais, legislagdo escolar,
programas de formagdo, conceitos entretanto naturalizados e, em particular
no que se refere a tematica deste texto, um importante conjunto de obstaculos,
alguns dos quais novos ou renovados, a democratizacdo da gestdo da escola
publica. A titulo de exemplo, bastara referir os impactos do movimento teorico
e ideolodgico designado por “reinvencao do governo”, seja através da obra de
Osborne e Gaebler (1993) e das suas propostas de introducao do “espirito em-
preendedor”, do “governo indireto” ou “governo empreendedor”, seja através
do relatorio dirigido por Al Gore (1996), com as suas propostas de introducao de
uma gestdo de tipo empresarial na gestao publica, assim afastando a burocracia
que seria tipica do “Estado administrador” e adotando dinamicas de mercado
e de escolha em ambiente de concorréncia entre servigos. Ou ainda considerar
como Lester Salamon (2000, 2002) assegura que a “reinvencdo do governo”
e a Nova Gestdo Publica ja estariam em via de superagdo através da adopcao
dos principios da “nova governanga” e de seus instrumentos de agdo publica de
natureza colaborativa. Essas e outras propostas, ndo obstante as suas diferencas,
partilham as mesmas logicas de introducgao da competitividade e dos contratos,
de substitui¢ao de regras por padroes passiveis de medicao, de substituicdo ou
diminuig¢ao do papel de provisao direta pelo Estado através da diregao, supervisao
e eventual financiamento sob logicas competitivas e de contratualizag@o entre
os setores publicos e privados, no interior do setor publico, e, ainda, através de
parcerias publico-privadas. Esta “revolu¢ao empreendedora”, que revaloriza o
papel da lideranga — “nada ¢ mais importante do que a lideranga” (OSBORNE;
GAEBLER, 1993, p. 326) —, ndo apenas teve impactos posteriores nas escolas.
Em certos casos as escolas representaram contextos privilegiados de teorizagao
e de aplicag@o das teorias do novo gerencialismo, designadamente através da
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influéncia de obras seminais, como foi o caso do livro de Chubb ¢ Moe (1990),
em que os elementos democraticos presentes nas escolas publicas americanas
foram claramente responsabilizados pela fraca qualidade das escolas e da
educagdo que promoviam. A procura de escolas eficazes so seria possivel, de
acordo com aqueles autores, afastando das escolas as logicas de gestdo demo-
cratica, que associam a uma gestao burocratica, libertando-as da influéncia do
sistema publico de educago, dos seus professores e sindicatos, devolvendo-
-as aos progenitores dos alunos e as suas escolhas, bem como a comunidade,
atribuindo-lhes verdadeira autonomia para se desligarem das logicas tradicionais
da gestdo escolar. A semelhanga das escolas privadas, o controlo democratico
diretamente estabelecido sobre as escolas publicas deveria desaparecer, assim
desburocratizando as escolas, tornando-as mais eficazes e responsaveis perante
as escolhas da comunidade e das familias. Uma visdo clara, objetivos estabe-
lecidos rigorosamente e com ambi¢do, liderancas educacionais mais fortes,
professores mais profissionais, familias com capacidade de exercer a escolha
da escola, estariam na base de escolas mais eficazes e com melhores resultados.
Descentralizag@o, competicao e escolha seriam os segredos da escola eficaz,
incompativeis com logicas de gestdo e de controlo democraticos; “mercados”,
ndo “democracias”, seriam os referenciais mais compativeis com escolas em
busca da exceléncia académica.

Para além dos impactos politicos, organizacionais e gestionarios daquelas
ideologias, tém ocorrido alteragdes significativas na cultura escolar, nos modelos
pedagdgicos e de avaliacdo, no curriculo, na formagdo docente, nos compor-
tamentos de professoras e educadores profissionais, em geral suscitadas pelo
ndo reconhecimento de importantes especificidades da educagdo e das escolas,
dessa forma procurando tornar mais facil o processo da sua impregnagdo em-
presarial e gerencialista. Considerem-se, por exemplo, os seguintes elementos:
a) a formacao e a cultura profissional dos professores e dos gestores escolares
sdo coincidentes, ao contrario do que acontece na maioria das organizacdes
complexas; b) os alunos ndo sdo simplesmente usudrios, e nao sao clientes da
escola publica, sdo participantes e tém direitos enquanto tal, além de pertencerem
a organizacao, ou seja, de serem membros da escola; c) os professores, na sua
acdo, dependem em grande parte dos seus alunos e s6 ensinam verdadeiramen-
te se estes quiserem aprender, uma vez que nao existe verdadeiro ensino sem
aprendizagem; d) as doutrinas, os métodos e as técnicas de gestdo empresarial
ndo so se revelam, frequentemente, de dificil aplicacdo as escolas, como, em
muitos casos, ¢ mesmo impossivel aplica-los sem correr o risco de transformar a
gestao escolar num ato deseducativo; e) os objetivos educativos ndo sdo apenas
distintos dos da producao material e da obten¢ao de lucro, além disso sdo muito
complexos, ambiguos e dificeis de definir a priori com rigor, mesmo conside-
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rando o regresso as pedagogias cientificas e racionalizadoras, aos resultados
de aprendizagem, as metas, aos indicadores, aos padrdes e as evidéncias; f) as
tecnologias organizacionais das escolas, isto €, os seus processos educativos e
didaticos, revelam uma grande incerteza, sao pouco fidedignos, nao produzem
sempre os mesmos resultados, ndo se compreendendo, por iSso mesmo, o recurso
as metaforas produtivistas e mecanicistas, como se cada aluno fosse uma espécie
de matéria-prima moldavel e imediatamente comparavel.

Tudo isso, porém, tende a ser esquecido sempre que se trata de propor a
empresarializacdo das escolas ou do seu modo de gestdo, assente na hegemonia
do novo capitalismo e na sua rejei¢do de todas as concepgoes de educagdo como
realidades extraeconomicas, para além da formagdo de capital humano e da
produgdo de qualificagdes ao servigo da competitividade econémica. Contudo,
a democracia e as praticas de colegialidade democratica, a autonomia como
participagao nas decisdes e capacidade de producao de regras proprias, em direcao
as formas de endogoverno democratico, estdo longe de constituir simples técnicas
de gestao, ou mesmo somente principios politicos constitucionalmente legitimados
em certos casos. Mais do que tudo isso, sdo praticas educativas e de aprendizagem
da democracia através do exercicio da participa¢ao nos processos de tomada das
decisdes e um direito de professores, alunos, familias e entorno comunitario.

Concluindo: quio democratica é a gestdo democratica da escola
publica?

Correndo o risco de vir a ser subordinada a razdo técnica, as praticas de-
mocraticas ritualizadas e as encenagdes participativas mais congruentes com o
governo heteréonomo das escolas e a sua dire¢do atopica, situada acima e para
além de cada escola concreta e de seus atores, a gestdo democratica da escola
publica pode ser transformada de principio juridico democratico em complexo de
praticas sem sentido democratico substantivo, em processo de erosdo. Sabendo
que quer como principio e direito legalmente reconhecido, quer como realiza-
¢do efetiva no plano da acdo e das praticas dos atores, a gestdo democratica da
escola ¢ sobretudo um processo continuo e nunca concluido de aprofundamento
e de vivéncia da democracia nas escolas, a questdo crucial a ser pesquisada e
respondida, a cada momento e em cada contexto escolar concreto, ¢ a de saber
quao democratica ¢, e esta sendo, a legalmente instituida e discursivamente
onipresente gestdo democratica da escola. A pergunta ndo € apenas justificada
pela necessidade de estudar empiricamente, do ponto de vista politico e so-
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ciologico, as praticas de gestdo democratica em curso nas escolas e os seus
diferentes modos de apropriacdo e recontextualizacdo em contextos de agdo
concreta. Também do ponto de vista intrinsecamente democratico a questdo ¢
incontornavel, sabendo-se que a democracia na escola ¢ também uma questao de
grau, dependente de estruturas, regras, processos e praticas efetivas de eleicao,
colegialidade e participacdo na tomada das decisoes (LIMA, 2014), relacdes
com as autoridades e outras institui¢cdes, capacidade de dialogar, argumentar,
ter voz, etc. Nao ha, como se sabe desde Rousseau e de outros autores classicos,
outro processo de ensinar e aprender a democracia e de conseguir interessar
cada um de noés pelos assuntos relativos ao governo da coisa publica que nao
seja através do exercicio da democracia e da participagao, da cidadania ativa.

Contraditoriamente, a “firma”, como observou Crouch (2004), tem sido
tomada como arquétipo racional e tecnicamente superior, como instituicao
promotora do empreendedorismo e da inovagao, através de formas minimas de
participacdo e de concepgdes elitistas e formalistas de democracia. De modo
semelhante, a atividade de gestao aparece genericamente associada a lideres uni-
pessoais com poderes reforcados em termos de autonomia de gestao, de controlo
e de escrutinio sobre a acdo de docentes e discentes, embora frequentemente
em situa¢ao de ampla subordinagdo perante as autoridades politicas nacionais
ou locais. A colegialidade democratica surge, nesse contexto, como um valor
denegado ou de importancia diminuida, dado que assim se torna mais facil
atomizar cada diretora e isolar cada professor, do que resulta que o trabalho
cooperativo e a solidariedade entre uns e outros ¢ mais dificil de alcancar, antes
favorecendo a hierarquizagdo e a competi¢do. Mas imitando as organizacdes
empresariais, a escola publica sai democraticamente deslegitimada, prescinde
das suas especificidades, aliena as suas responsabilidades éticas, politicas e
morais, para além de contribuir para a aliena¢ao dos docentes, enclausurando-
-0s em programas e metas, em injungdes didatistas, num regime avaliocratico
e quantofrénico, aprisionando-os em programagdes, plataformas informaticas,
novas formas de organizac¢ao do trabalho e modalidades de supervisao direta. E,
no entanto, a medida que o corpo docente vai perdendo a capacidade de decidir
sobre questdes educativas relevantes e de implicar seus alunos e outros atores
nelas, no contexto de uma democracia escolar reduzida a minimos e de uma
autonomia da escola sobretudo retdrica, emerge um novo ativismo instrumental
nas escolas e mesmo a ideia de um grande “envolvimento” dos profissionais,
embora, paradoxalmente, estes parecam decidir cada vez menos € com menos
liberdade. O participacionismo, como lhe chamou Mauricio Tragtenberg (1989),
tende a ser vazio de decisdes relevantes, situacdo em que uma gestdo democra-
tica da escola em pouco se distinguiria, do ponto de vista substantivo, de uma
gestao tecnocratica ou autocratica.
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A gestdo democratica da escola ndo ¢ apenas, nem sobretudo, um proble-
ma organizacional e de gestdo, mas antes uma questdo central ao processo de
democratizagdo da educacdo, de expansdo e realizagdo do direito a educagao,
de possibilidade de educar para e pela democracia e a participacao. Com efei-
to, a gestdo democratica implica a assungao de especiais responsabilidades na
organizagdo e no governo das escolas, tendo em vista concretizar o direito a
educagdo, ndo sé na logica da provisao publica mas também na 16gica da pro-
mocao dos direitos humanos e da participacao dos implicados na organizacgao e
gestao da educagdo. Ao contrario do que muitos supdem, € por esta razao que a
gestdo democratica € parte constituinte do proprio curriculo escolar lafo sensu
considerado, ndo s6 um contexto ou um modelo de gestdo, mas também uma
das dimensdes do processo educativo.

Nao ¢ possivel ensinar nem aprender a democracia, a participag@o e a
cidadania ativa em contextos escolares e através de processos de governo auto-
craticos, sob praticas elitistas e oligarquicas, subjugadas a lideres autoritarios e a
dindmicas patrimonialistas, ou ao império da racionalidade técnico-instrumental.
E especialmente nas escolas, como lembrou John Dewey no seu livro classico
Democracia e Educagdo, “A democracia ¢ mais do que uma forma de governo;
¢, antes de mais, uma forma de vida associativa, uma experiéncia partilhada
em conjunto” (DEWEY, 2007, p. 88). Nesse sentido, a democracia encerra uma
dimensao claramente educativa e, pelo menos em sentido metaforico, também
uma didatica propria, baseada no exercicio continuado da participagao ativa,
do didlogo e do debate entre posi¢des distintas ou em conflito. E por isso se
compreende quao dificil ¢ democratizar a educagdo e remover das escolas os
principais obstaculos politicos, organizacionais, de governo e de gestdo, de re-
lacdes de poder, de teorias e de objetivos educacionais que as vém impedindo,
ha séculos — e mesmo em regimes politicos formalmente democraticos —, de se
afirmarem como organizagdes educativas democraticas.
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