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Resumo

O texto € dedicado ao estudo das novas tendéncias na formagdo em
Administragdo Educacional, tanto em Portugal como no contexto
internacional. Procura mostrar para onde se direcciona a formagdo nesta
area, do ponto de vista da sua base de conhecimentos e do ponto de vista
organizacional. O estudo baseia-se no método comparativo, numa
metodologia com alguma inspiragcdo na educagdo comparada. Recorre-se a
documentos, textos e livros publicados, colocando-se ao servico deste estudo
um conjunto de informacgdes dispersas das mais diversas proveniéncias.

Palavras-chave
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Coligimos informacdes que evidenciam as tendéncias que se tém
vindo a manifestar nos Udltimos vinte anos, no campo da formagdo em
Administragdo Educacional, ndo sé porque isso é adequado para conhecer a
situacdo presente, mas também por nos dar indica¢cdes concretas no
respeitante & evolucéo futura da formacéo nesta area de conhecimento. E
Nnosso objectivo apontar as actuais tendéncias no contexto portugués e no
contexto internacional, de modo a obter uma visdo mais detalhada das forgas
em presenca, as quais ja por si ajudam a compreender os recentes
desenvolvimentos em Portugal.

O estudo das tendéncias actuais impde-se com especial necessidade
na presente fase de evolucdo do conhecimento e da formacdo em



222 | Guilherme Rego da Silva

Administracdo Educacional, quando é consensual que nos encontramos num
momento caracterizado por forte "pluralismo teorico, metodolégico e
disciplinar" (Barroso, 1995: 457), o que implica que ndo estamos actualmente
numa fase estavel e facilimente caracterizadvel com base numa linha geral
orientadora, mas antes, numa fase de efervescéncia ou numa fase
considerada dialéctica (Murphy, 1998); e por isso faz ainda mais sentido esta
nossa preocupacéo pelo rastreio do complexo das tendéncias em presenca,
as quais manifestam diferentes abordagens! & Administracdo Educacional,
diferentes imagens da escola como organizacdo e diferentes ideologias
politicas e projectos de educacgéo e sociedade.

Aquilo que consideramos como "as novas tendéncias no campo da
formacéo", séo de facto as manifestag6es da Era Dialéctica. Na periodizagao
da formacdo em Administracdo Educacional, elaborada por Joseph Murphy
(1998), a Era Dialéctica designa o periodo actual no campo da formagéo
(posterior a 1986), caracterizado pelo questionamento e o experimentar de
multiplas solucdes, afastando-se neste particular dos periodos anteriores, que
foram mais estaveis: a Era ldeoldgica (1820-1899), onde a formacao tinha
fundamentos morais, filoso6ficos e pedagdégicos; a Era Prescritiva (1900-1946),
com uma formagdo baseada em orientacdes concretas, quer oriundas dos
bons exemplos da pratica, com base na experiéncia, quer com origem no
poder nascente da teoria da administracdo de empresas, nomeadamente da
sua componente mais metodoldgica e tecnicista; a Era Cientifica (1947-1985),
onde se procurou construir uma base de conhecimentos prépria para a
Administracdo Educacional, com o contributo das Ciéncias Sociais e
Humanas, num movimento de revalorizagdo da Administracdo Educacional,
que se desenvolveu nos EUA desde 1947, conhecido como New Movement.
Mesmo que a periodizagdo de Murphy se apligue fundamentalmente aos
EUA, particularmente nas suas primeira etapas, ela também é relevante para
compreender a situagao portuguesa, tanto mais que desde 1974 existe maior
consonancia internacional nesta matéria, conduzindo a que todas as
tendéncias identificadas neste texto tenham um ambito internacional, com
manifestagfes também em Portugal.

A Era Dialéctica marcou o seu arranque com um movimento de critica
dos programas anteriores de formacao, acusando-os de ser excessivamente
tedricos e irrelevantes do ponto de vista da administracdo como prética e



Formacgéo em Administragdo Educacional | 223

exigindo novos programas, estruturados num novo modelo (Murphy, 1998:
367). Estes novos programas, apesar de ndo obedecerem a um plano bem
definido, vado assumindo um conjunto de contornos que, grosso modo,
correspondem aquilo que aqui chamamos "novas tendéncias”, mas que
podemos considerar, talvez até com mais propriedade, como as tendéncias
da Era Dialéctica.

Neste texto tentaremos ir um pouco mais longe do que elencar
simplesmente as sugestdes, ou exigéncias, que condicionaram as
transformagfes no campo da formagdo no periodo actual, uma vez que
desejamos entrar no terreno da exploracdo das razfes que explicam o
‘desencanto’ com o New Movement e a Era Cientifica da Formacdo. Na nossa
perspectiva, essas razdes sdo fundamentalmente de ordem politica e
ideoldgica, e relacionam-se com o desenvolvimento a partir da mesma época
(desde meados dos anos oitenta) do movimento neoliberal e a sua orienta¢éo
para a educacdo contabil (Lima, 1997), a eficacia e eficiéncia, medidas pela
regular prestacédo de contas (avaliacdo). Para corresponder a estas novas
exigéncias, dentro do espirito de uma administragdo do ensino inspirada nos
valores da gestdo empresarial, tem sido considerada necessaria a
implementacdo de uma formagdo orientada para as praticas e os
desempenhos mensuraveis. Foi perante este contexto que adicionamos uma
outra tendéncia que consideramos actualmente bem visivel no panorama da
formacdo na area: € a tendéncia para a valorizacdo das perspectivas
especificas e dos conteldos ligados a gestdo empresarial, nos cursos de
formagdo em Administracdo Educacional. Esta tendéncia tem feito surgir, em
movimento de oposi¢do, uma outra linha de forca ou tendéncia que, numa
perspectiva de resisténcia, procura uma continuidade com a linha do New
Movement, através de uma renovagédo dos estudos que garanta a desejada
"cientificidade", e uma formacdo ancorada nos conhecimentos das ciéncias
sociais e comportamentais, resistente a linha empresarial impulsionada pela
ideologia neoliberal contabil (Lima, 1997) e o correspondente movimento da
"Nova Administracao Publica" (Hufty, 1998). Também é possivel identificar a
tendéncia para a valorizagdo de uma vertente profissionalizante na formagao
na area, com o aparecimento de standards e programas nacionais de
formacéo; a revalorizacdo das questdes de ética na administracdo, e a
valorizacdo das tecnologias (especialmente da informética).
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Depois do exposto, é ainda desejavel relativizar duas ideias que se
podem ter insinuado ao longo da leitura: a ideia de que todas estas tendéncias
surgiram recentemente e a ideia de que a origem de todas ou quase todas
elas estaria nos EUA. De facto, estas "novas" tendéncias, hoje téo visiveis,
ndo sdo, na sua origem, assim tdo recentes e, de certo modo, pelo menos
uma parte delas ja se manifestava anteriormente aos anos oitenta do século
XX, com maior ou menor visibilidade; do mesmo modo, a sua origem nao
radica exclusivamente nos EUA ou no contexto dos paises ditos anglo-
saxonicos mais industrializados.

As "novas tendéncias" que vamos passar a analisar, manifestam-se
concretamente no campo da formacéo, mas estéo fortemente imbricadas com
as abordagens a Administracdo Educacional como conhecimento e
igualmente com o papel politico desta como prética. De facto, o que vamos
estudar, em seguida, sdo movimentos complexos e dificeis de delimitar ou
inscrever numa qualquer definicdo; desenvolvem-se ao longo de décadas e
ultrapassam claramente o estatuto de modas gestionarias ou pedagdgicas.
Porque, por um lado, sdo movimentos que tém vindo a desenvolver-se ao
longo de décadas e ndo modas gestionarias de curta duracéo (Spell, 1999),
(reengenharia, circulos de qualidade, etc.), embora as modas de curta
duragcdo ou de média duracdo (conjunturais) também existam na
Administragdo Educacional, algumas geradas mesmo no interior da
especialidade e outras com origem na linguagem da gestdo empresarial e nas
suas publicacdes técnicas e de divulgagdo. Por outro, as tendéncias que aqui
vamos encontrar sdo de facto sensivelmente mais abrangentes e
consistentes, estando ancoradas em visdes particulares sobre o papel da
Administracdo Educacional e da sua formacdo (abordagens, modelos de
formacéo) e sdo, na sua maior parte, ndo criagbes novas, mas tendéncias
guase permanentes com movimentos ressurgentes e de alternancia.

Organizamos o texto em torno das seguintes grandes tendéncias
identificadas, que s&o apresentadas em secg¢8es consecutivas: a valorizagdo
das praticas como fonte de conhecimento; a formagao baseada em standards
nacionais e o movimento privatizador; o estabelecimento de programas
nacionais de formacéao; a revalorizagdo da ética e deontologia nos contetdos
da formacdo; a empresarializacdo dos contetidos da formacgdo, e as suas
resisténcias; outras inovac¢des nas metodologias de ensino.
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A valorizacéo das praticas como fonte de conhecimento

Num contexto moderno marcado pelo pluralismo teé6rico da
Administragdo Educacional, hd uma tendéncia para a rejeicdo dos
pressupostos do New Movement, que é agora acusado de ser positivista, e ha
uma procura de novos pressupostos nas abordagens fenomenoldgicas, pos-
modernas, e criticas, pondo em questdo o préprio estatuto epistemolégico das
teorias da Administragdo ou da 'Ciéncia Administrativa’ ou o papel das
ciéncias sociais na administragdo, acusando o seu caracter positivista e a sua
incapacidade de prever; também se discute a existéncia ou ndo de um
conhecimento de base de Administracdo Educacional, indo-se desde autores
gue simplesmente rejeitam a existéncia desse conhecimento até outros que
tentam defender que um conhecimento de base continua a existir e a ter o seu
fundamento?. Assim, acaba por se chegar a um ponto em que é parcialmente
rejeitada ou desvalorizada a base de conhecimentos anterior e vai surgir a
tentativa de criagdo de uma nova base, agora fundamentada no
conhecimento que é originado pela pratica, nos casos praticos, o que radica
numa desconfianga e desvalorizacdo da teoria elaborada na fase mais
confiante do New Movement, chegando-se a uma tentativa de extrair o0 novo
saber da pratica, num movimento com algo de neoempirista3.

A formacéo nos EUA veio a evoluir nas Ultimas décadas de modo a
valorizar as componentes praticas e aplicativas as quais, por algumas técnicas
e concepgdes que as informam, a aproximam da formacg&o informal. A
formagéo informal é o Gnico meio de formagao disponivel quando n&o existem
cursos; historicamente devemos aceitar que ela precedeu a formacgéo formal,
ocupando todo o tempo anterior ao aparecimento dos primeiros cursos e que,
por vezes de modo pouco exacto, é entendido como periodo de inexisténcia de
formacdo. Os problemas dos modelos de formagéo que se fundamentam no
tipo informal podem estar no seu caracter autodidactico, no conformismo, no
excessivo pragmatismo e no conservadorismo, uma vez que a formacéo de
raiz essencialmente (ou exclusivamente) pratica tende a tornar-se acritica e
reprodutiva, ndo problematizadora. Esta aproximagéo as técnicas pragmaticas
esta relacionada com a crise de confianga na teoria que marca esta Ultima
etapa da evolucao das teorias da Administracdo Educacional nos EUA.

A actual tendéncia para a (re)valorizagdo da componente experiencial,
ocorre depois de inicialmente a Administracdo Escolar se ter baseado nessa
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componente, entre outras, ao que se seguiu a fase aqui caracterizada como
de New Movement, que valorizou essencialmente a componente teorica.

A tendéncia para a valorizacdo das praticas como fonte de
conhecimento e para o ensino de destrezas praticas, tem justificado o
crescente namero de cursos que procuram complementar a formacéo em sala
com outros locais considerados mais proximos da Administragdo Educacional
praticada; destes, um tipo frequentemente referido na literatura é a
implementacgdo de cursos que complementam a formacdo em sala com uma
componente de estagio em cargos de direccdo numa escola, ou que séo
mesmo estruturados em torno de certas formas de estagio como
administrador, prevendo este reunides com outros ‘administradores
estagiarios', em centros de formacao. Esta tendéncia para o estabelecimento
de um sistema de formac&o de administradores no interior das escolas, num
regime que classificariamos de estagio, aparece exemplificada no texto de
Glasman (1996) que apresenta um "estudo de caso" sobre a University of
Judaism (Los Angeles, EUA), organizagdo privada com um curso em "school
management" com a duragdo de dois anos e que, a partir de 1994, passou a
ter um periodo de estagio com a duracdo de um ano, quando anteriormente
era de seis meses.

Dentro do movimento de aproximacao da formacao as praticas, vamos
ver em seguida, com mais algum detalhe, dois casos com forte implantagéo:
0 mentoring e o "estudo de casos".

O mentoring é uma técnica de formagéo de gestores/administradores
escolares que tem vindo a aumentar de forma notéria a sua visibilidade, em
particular na literatura especializada anglo-saxénica dos Ultimos cinco anos.
Sobre esta técnica tem sido redigida abundante literatura descritiva e tedrica,
e a sua representatividade na formacdo é também significativa,
principalmente nos EUA, onde se desenvolveu a partir de 1986, aplicada a
formacdo de administradores escolares (Milstein, 1993); o seu
desenvolvimento original pode ser datado da década anterior no campo da
administracdo empresarial (Doherty, 1999: 8-25). O mentoring consiste em
aprender administracdo trabalhando em colaboracdo e a dar apoio a um
administrador escolar experiente, sénior, que assume o papel de mentor;
aquele que esta a fazer a aprendizagem recebe designagdes como: protégé
ou junior. Normalmente, este modelo inclui formacé&o tedrica em paralelo com
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0 mentoring propriamente dito ou num momento diferente, normalmente
anterior.

Devem ser tidos em consideragdo os elementos de proximidade que
existem entre a formacgédo informal e a formacdo centrada na técnica do
mentoring. De facto, na auséncia de qualquer formagdo especializada, os
administradores escolares obtiveram durante muito tempo a Unica formacao
disponivel, ou o seu meio privilegiado de formacé&o, recorrendo ao auxilio de
formadores mais experientes, muitas vezes acedendo as funcbes de
administragdo de mais elevado estatuto depois de terem permanecido durante
um determinado tempo como administradores subalternos, beneficiando de
uma formacao de tipo informal, recorrendo ao auxilio do administrador mais
experiente e de estatuto mais elevado; de algum modo, o mentoring parece
inspirar-se nesta formacdo de tipo tradicional, acrescentando-lhe toda a
intencionalidade, planeamento e mecanismos de avaliagéo (e burocratiza¢do)
proprios de uma formagéo de tipo formal. Sendo o mentoring uma formagéo
de tipo formal, a sua proximidade com a formagéo informal forca muitas vezes
os autores de lingua inglesa a designa-lo como formal mentoring, uma vez
que, dentro do contexto teodrico justificativo do mentoring, a formacéo informal
recebe a designacgédo de informal mentoring. O mentoring tem dado origem a
uma literatura recente, muito extensa, que abarca ou tenta abarcar todas as
probleméticas especificas ao desenvolvimento desta técnica de formacéo,
como é a relagado entre protegido e tutor e as suas metodologias de avaliagdo
especificas (Bolam; McMahon; Pocklington & Weindling, 1995; Bush &
Coleman, 1995).

O mentoring € uma das manifestacdes mais evidentes da tendéncia
para a valorizacdo das praticas no processo de constru¢cao do conhecimento
em Administragdo Educacional. De facto, no modo como esta pensada a
técnica de formacao pelo mentoring, a formacao tedrica, embora ndo estando
totalmente ausente, representa um papel de segundo plano.

A técnica do mentoring ndo se encontra hoje confinada aos EUA, mas
abarca um conjunto de outros paises, particularmente os de lingua inglesa?.
Na Gré-Bretanha, existem programas de mentoring desde 1992 (Bush &
Coleman, 1995: 60), ano em que fez a sua estreia em Inglaterra e Gales como
projecto piloto nacional para todos os novos administradores escolares
(headteachers). Um texto publicado em 1996, que discute uma possivel
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aplicagdo das técnicas de mentoring na formacdo de administradores
escolares na Republica da Africa do Sul, da uma imagem do que seria ja
nessa data a difuséo dessa técnica de formacéo: "Although mentoring has
been a success in such countries as the United States, England, the
Netherlands, and Israel a well-developed and structured mentoring system
does not, as yet, exist for principals in the RSA or in many other developing
nations." (Erasmus & Westhuizen, 1996: 204).

Em Italia, considera-se como periodo probatério o primeiro ano de
exercicio de fun¢des dos administradores escolares, 0os quais durante esse
periodo devem frequentar um curso de formacéo, sendo acompanhados por
um colega que exerce fungbes de tutor (Musumeci; Pendezzini & Tadini, 2002:
76). Este sistema ja inclui uma componente relevante de mentoring.

Em Portugal, ndo tomamos conhecimento da existéncia de nenhum
caso de formacdo baseada no modelo do mentoring, no que se refere a
formacéo de professores®. A existéncia do mentoring, mesmo que a titulo
experimental, teria que obter o aval do Ministério porque a formagé&o ocorre na
prépria escola e as responsabilidades de formacdo acrescem as
responsabilidades administrativas e pedagégicas do mentor. O modelo de
formacdo apresentado por Sanches (1995), designado por "Lideranca
Assistida por Pares", corresponde a um outro modelo, onde administradores
escolares colaboram num projecto de formac¢éo comum baseado na partilha
de experiéncias, com igualdade de estatuto (pares), e onde alegadamente se
procura articular de um modo equilibrado as componentes de conhecimento
tedrico e conhecimento experiencial. Pelo contrario, sabemos que no
mentoring predomina o conhecimento experiencial, de base empirista, onde a
formacéo tedrica tende a aparecer ja despojada do seu aparato teorico-
conceptual.

Para além da técnica do mentoring, h4 uma outra metodologia dentro
da tendéncia de (re)valorizacdo do conhecimento pratico, que tem dado
origem a abundante literatura: € a metodologia de ensino da Administracéo
Educacional pela analise de casos (case-analysis) (Hanson, 2001). No ambito
desta metodologia, tém sido publicados manuais para uso nas sessfes de
formacgéo, que apresentam casos descritos e comentados, algumas vezes
acompanhados por um enquadramento do contexto institucional e social onde
ocorrerem, podendo também ser acompanhados de questbes dirigidas aos
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formandos. O livro de Hanson (2001), composto por 34 casos que abarcam as
diferentes areas de administracdo consideradas relevantes, apresenta-se
como um manual exemplar relativamente a formagéo segundo este modelo.
Os casos séo primeiro descritos e depois acompanhados de um conjunto de
questBes que servem para dinamizar as sessdes de formagdo, num
procedimento tipico para a metodologia de andlise de casos e resolucdo de
problemas: depois de apresentado cada caso-problema, as questdes
procuram orientar os formandos no sentido de fazerem primeiro uma correcta
definicdo do problema e depois procurarem seleccionar as decisdes
adequadas para a sua resolucao.

A metodologia assente no estudo de casos, embora mostre maior
producéo e difusdo nos EUA, tem presentemente uma implantacéo sélida fora
deste pais, e ndo s6 nos paises de lingua inglesa, mais inseridos na sua
esfera cultural. Relativamente a Australia (provincia de Queensland),
tomamos conhecimento de um programa de dois anos de formacgdo de
principals aspirantes, ou em exercicio nas escolas publicas, baseado na
andlise de problemas (Limerick & Crowther, 1996). No Canada, um outro texto
(Saint-Germain, 1993) também trata da utilizagdo do método de caso, com
recurso ao trabalho sobre incidentes criticos.

Também em Espanha é possivel observar uma linha forte dentro desta
tendéncia, em especial na Universidade de Deusto (Bilbao, Pais Vasco), que
faz formac&o na area desde 1971. E particularmente pela influéncia de Glenn
Immegart, originario dos EUA, que aquela Universidade tem trabalhado dentro
da metodologia de formacdo da analise de casos; a linha de orientacédo
pedagogica deste autor, e do grupo que tem colaborado com ele, foi expressa
num livro publicado pela referida universidade (Immegart; Pascual Pacheco &
Immegart, 1995), assumindo o estatuto de manual para os cursos de
formagdo na area. O livro estd organizado basicamente em casos praticos,
estruturados em torno de uma escola simulada (Centro Escolar San Antén),
sobre a qual sdo avancadas informagfes detalhadas; com base em
simulacdes, sdo apresentadas situacdes para resolver, organizadas por
tematicas, sendo a maior parte destas inscritas dentro da area da planificacao
e das gestao de recursos, em especial dos recursos humanos.

Hoje, podemos ver grandemente difundido este movimento que
valoriza a formac&o assente nas praticas, com uma tendéncia para estruturar
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a formagcdo no estudo de casos e na aprendizagem com aqueles que
adquiriram o saber da experiéncia.

A formacdo baseada em standards nacionais, e o
movimento privatizador

Ao nivel do contexto mais geral da politica educativa, duas outras
tendéncias estdo a marcar fortemente este campo e tém potencial para vir a
agitar uma situagao que ja de si se encontra em clara instabilidade: séo eles
0 movimento dos standards e o movimento da privatizacdo, ambos
enquadrados no contexto das politicas educativas de pendor neoliberal. O
movimento dos standards esta ja a condicionar a formac&o a nivel geral nos
EUA com o aparecimento de organiza¢cBes com origem governamental que
estabelecem standards nacionais para a formagdo em Administracdo
Educacional. O movimento da privatizacéo esta a instalar-se solidamente no
campo da Administracdo Educacional, com o aparecimento de empresas de
gestao escolar e 0 aumento do nimero de escolas que estdo a ser geridas por
empresas com fins lucrativos®. O alargamento deste movimento podera ter
consequéncias neste momento dificeis de antever, com a transformacéo
gradual da gest&o escolar numa actividade empresarial, uma vez que se trata
de organiza¢bes com fins lucrativos e que, ao que se sabe, uma dessas
empresas, porventura a que se encontra melhor posicionada no mercado
neste momento, até ja esta a dar lucro’. Assim, a formacéo em Administragéo
Educacional poderia transformar-se numa actividade de formacéo profissional
interna as empresas da especialidade (empresas de gestdo educacional),
eventualmente condicionada pela necessidade de respeitar os standards
nacionais da formacéo na area. Com efeito, o Estado ndo deverd querer
abdicar de todo de uma area com tantas implicag6es politicas e, por isso, sera
tentado a manter os standards para obter uma certa uniformidade nos varios
contextos de formacdo, garantindo assim que alguns dos principios que o
Estado considera fundamentais (aqueles que constam dos standards) serdo
seguidos na formagdo nesta area tanto nas escolas publicas ou privadas,
como nas empresas de gestdo escolar. E por isso que consideramos
relacionada a questdo dos standards nacionais com a questdo da
empresarializacdo da gestdo escolar, inserida no movimento geral da
privatizacao.
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Ao nivel das praticas de formagao nos EUA, nas ultimas décadas, o
gue estd a acontecer, parece ser um movimento lento, mas bem definido, em
gue se passa de uma formacao propria da Era Cientifica para uma formacgéo
com uma componente tedrica enfraquecida, em parte descredibilizada pelos
textos que tendem a desvalorizar a formacéo da Era Cientifica. Estes textos
estdo a revelar-se incapazes de assentar uma nova base de conhecimento,
deixando ficar todo um espaco livre ao nivel da formacdo para um
desinvestimento tedrico e uma passagem para modelos mais empiristas,
baseados em casos concretos, ou em métodos como 0 mentoring, em que se
aprende com alguém mais 'experiente’, valorizando-se mais a experiéncia que
0os conhecimentos tedricos com forte caracter académico e a aura de
conhecimento cientifico. Com a crise da Era Cientifica ha também uma
valorizacdo de modelos inspirados na formacao informal e na aprendizagem
no local de trabalho, tal como tradicionalmente concebida no contexto do
trabalho industrial, com a consequente carga de empirismo e rotineirismo.

O movimento dos standards nos EUA tem mantido alguma unido em
torno dos standards publicados pelo Interstate School Leaders Licensure
Consortium, organizacdo a funcionar desde 1994 e que publicou os
"Standards for School Leaders" em 1996, numa fase em que era dirigida por
Neil Shipman e Joseph Murphy. Os objectivos dos standards vao no sentido
de fundamentar as opgfes a tomar ao nivel dos curriculos de formagdo na
area e também no sentido de obter padrées de desempenho profissional, para
regular a formacgéo, 0 acesso ao cargo e o desenvolvimento profissional (e
avaliacdo). Actualmente, parece menos garantida a unidade em torno desses
standards e ha apelos para uma nova unidade com base numa versao mais
alargada dos standards e com um renovado suporte institucional (Frampton &
Hirth, 2003).

O estabelecimento de programas nacionais de formacao

No periodo aqui em andlise, que recorde-se é o posterior a 1986, um
outro fendmeno com algum caracter de inovagdo € o aparecimento de
programas nacionais de formacdo para administradores escolares,
especialmente para os responsaveis de topo. Vamos caracterizar brevemente
a estrutura e alguns debates em torno de um desses sistemas de formacao:

o NPQH (National Professional Qualification for Headship) no Reino Unido.
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Depois de apresentar este programa nacional de formagao, ja com caracter
bastante estruturado e a funcionar ha alguns anos, vamos apontar
sumariamente algumas manifestacdes desta tendéncia noutros paises.

O estabelecimento dos programas nacionais de formagdo tem
suscitado debates que discutem se estes programas n&o estardo a denunciar
uma tendéncia para a centralizacdo e o controle estatal dos sistemas de
formacéo. Essa discussdo tem sido particularmente viva no reino Unido a
proposito do NPQH, e levou ja a uma reformulagdo do modelo, de modo a
reduzir os elementos centralizadores mais visiveis. E certo, gue ndo se trata
aqui de uma centralizacéo classica, porque o processo inclui o envolvimento
de organismos auténomos ou semi-autbnomos do Estado, escolas,
universidades, organiza¢des cientifico-profissionais que coordenam a
formagé&o e promovem o contacto com organismos empresariais; mas, mesmo
assim, este movimento, que passa pela autonomia das escolas, pode por
certo enveredar por um caminho mais centralizador, algo dentro da légica da
teorizacao desenvolvida por Licinio Lima (1994) quando discute a tematica da
(re)centralizagdo do sistema de ensino em Portugal. Nesta perspectiva, torna-
se claro que a estrutura desconcentrada ou aparentemente autbnoma de um
sistema nacional de formag¢édo ndo implica necessariamente que o sistema
nao possa estar inserido num movimento de centralizacéo ou recentralizacéo,
através de mecanismos de controle associando legislagdo especifica e um
sistema padronizado de avaliagdo burocratica através de standards nacionais.

A questdo da centralizacdo/descentraliza¢do tem sido um dos temas
mais debatidos no Reino Unido a propésito do NPQH, modelo de formagéo
construido para os professores aspirantes & administragédo das escolas, e a
funcionar desde 1997 na Inglaterra e no Pais de Gales. O programa destina-
se a professores que aspiram a exercer cargos de gestao, e foi lancado pela
Teacher Training Agency (TTA), com base nos standards que esta definiu para
servirem de base na formacéo de headteachers aspirantes ou ja em exercicio
de fungdes (Gunter, 1999: 251), o que mostra mais uma vez a tendéncia para
que estas inovacgdes se apresentem imbricadas e, neste caso particular, a
concatenacdo entre os standards nacionais e 0s programas de formacao
nacionais que neles procuram inspiracéo, justificacdo e suporte. O NPQH
transporta consigo outra questdo aqui em debate: a inser¢cdo do mentoring
neste modelo de formacéo (Lodge, 1998).
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No NPQH, a formacéo baseia-se em cinco mddulos obrigatérios que
correspondem as cinco areas-chave da lideranga escolar identificadas nos
standards da TTA, e que sao as seguintes: Strategic Direction and
Development of the School; Teaching and Learning; Leading and Managing
Staff;, Efficient and Effective Deployment of Staff and Resources;
Accountability (Gunter, 1999: 255). O curso dura entre um e trés anos,
dependendo da situacéo do formando, sendo mais rapido para aqueles que ja
se encontram a exercer cargos de lideranca.

O NPQH apareceu em Inglaterra e Gales, criando uma situagédo de
concorréncia face aos cursos de formacdo especializada na area que ja
existiam nas Universidades, o que gerou uma situacao de conflito latente; ao
instalar-se, o NPQH ameacou transformar-se num monopélio capaz de
extinguir os cursos que ja estavam a funcionar, sendo, por isso, necessario
procurar formas de articulacdo e acomodacédo. Para além do NPQH e dos
Cursos de Mestrado, ainda existem varios cursos de curta duracao. A situacao
no terreno pode ser descrita como concorrencial (Neville & Vassallo, 2002:
112).

A tendéncia para o estabelecimento de um programa nacional de
formagdo orientado para o acesso aos cargos de gestdo das escolas
secundarias também se tem manifestado em Franca, segundo o modelo
descrito no texto de Pelage & Evetts (1998). Neste pais, para se tornarem
membros dos 6rgdos de administracdo das escolas, os professores que
reinam as condiges necessarias (mais de 30 anos de idade e 5 de servico)
devem fazer um concurso, incluindo exame oral e escrito, e depois dessa
prova ingressam num periodo de formagéo de seis meses, incluindo aulas
tedricas e formagdo em exercicio de fungdes; no periodo introdutério deste
curso sdo dedicadas entre quatro a seis semanas para estabelecer um
primeiro contacto com o mundo da gestdo empresarial. Depois de concluidos
os seis meses de formagéo, ocorre um novo periodo de formagdo de trés
semanas durante o primeiro ano subsequente.

Um outro exemplo do estabelecimento de um programa nacional de
formacéo é a Italia: depois da Lei de 15 de Marco de 1997, que instituiu a
autonomia das escolas, saiu um conjunto de normativos legais em 1998,
lancando o curso nacional de formacdo para acesso ao estatuto de
administrador escolar, conhecido como o curso/concurso (corso/concorso
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selettivo di formazione) (Guido, 2002: 250-253). Entretanto, legislacédo
complementar vem tornar o curso/concurso obrigatério para acesso ao
referido estatuto.

Em Portugal, ndo existe um programa nacional de formagéo para os
administradores das escolas e, como se sabe, o sistema de formacdo tem
funcionado de modo descentralizado, com base na autonomia das instituicdes
formadoras e com alguma coordenacgéo, essencialmente de tipo formal, da
parte do Conselho Cientifico-Pedagégico da Formagéo Continua. No entanto,
houve recentemente uma proposta no sentido da criagdo de um sistema
nacional de formag¢do mais coordenado, proposta que aparece no estudo da
autoria de Jodo Barroso (1997: 69-70). Esta proposta procura, por
antecipacao, obviar a manifestacao dos "vicios" que tanto tém sido criticados
nos sistemas nacionais de formag&o, como por exemplo o centralismo,
procurando conjugar o principio da competéncia técnica expresso pelas
universidades com experiéncia e conhecimentos na area, com o principio
democratico da autonomia na formacdo, expresso pela participacdo dos
Centros de Formacéo das Associagfes de Escolas. Referimos esta proposta
por se enquadrar numa tendéncia de ambito internacional. No entanto, até ao
momento, nada de concreto e credivel se visualizou no panorama politico e
normativo no sentido de a corporizar; a sua implementacdo implicaria de
gualquer modo a necessidade de aprender com a experiéncia do NPQH,
procurando evitar a sobreposi¢cdo de cursos de formacgdo pertencentes a
diferentes légicas, modelos e instituicbes formadoras.

Recentemente, a tentativa do Instituto Nacional de Administracao e do
Ministério da Educacdo, através da Direccdo Geral da Administracdo
Educativa, de darem ao seu "Curso de Valorizagao Técnica Orientada para a
Administracdo Escolar" o estatuto de formag&o especializada, evidencia o
desejo, ainda que embrionario, de criagdo de um programa nacional de
formacéo de administradores escolares em Portugal. O modo como as
entidades promotoras tém vindo a apresentar o seu projecto tem levantado
resisténcias por parte das universidades portuguesas com mais experiéncia
de formac@o na area. Na verdade, estas instituicdes tém-se mostrado
reticentes a colaboracdo na concessdo do estatuto de formagédo pos-
graduada a estes cursos, antevendo problemas semelhantes aos que se tém
verificado no Reino Unido com o curso do NPQH, nomeadamente relativos a
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coexisténcia entre estes cursos de ambito nacional e os seus centros de
formacdo, e os Cursos de Especializacdo e Mestrado a cargo das
universidades. No caso portugués, s6 é de desejar que as pressdes
existentes no sentido da criagdo de um programa nacional de formacéao, a par
do que ja acontece em alguns paises europeus mais influentes, ndo ocorram
sem a necesséria aprendizagem dos problemas que surgiram nesses paises
com a implantagdo desses programas, de modo a que ndo se venham a
repetir 0s mesmos erros e a criar os mesmos problemas, nomeadamente com
uma duplicacdo de cursos e instituicbes formadoras que, além de nédo
evidenciar uma boa gestdo dos recursos, cria conflitos desnecessarios e pode
enfraquecer seriamente o0 préprio projecto de construgdo de um programa
nacional de formac&o.

A revalorizacdo da ética e deontologia nos contelddos da
formacéo

A crescente (re)valorizagdo dos temas de ética e deontologia
profissional nos conteldos da formagdo em Administracdo Educacional é
outra das tendéncias a ter em consideragdo. Dizemos revaloriza¢édo porque,
nos primeiros tempos da formagdo na area, os contetdos de caracter ético
tiveram um peso significativo, como se indica na periodiza¢do da formacao
em Administracdo Educacional nos EUA, de Joseph Murphy (1998), que data
o primeiro periodo de 1820 a 1899 e o denomina de "A Era Ideolégica”, com
uma formacgdo assente numa forte componente de tipo ético-moralista, que
era, em boa parte, 0 modo comum de entender a Pedagogia no periodo
anterior ao movimento da Escola Nova.

Num trabalho publicado nos EUA (Beck & Murphy, 1994: 33 e segs.) e
dedicado ao estudo da recente expansao dos conteudos relacionados com a
ética nos programas de formacédo, nomeadamente através de um inquérito as
entidades formadoras, verificou-se que o papel das teméticas ligadas as
questdes de ética e moral estava em crescimento nesse pais. De acordo com
os autores, a actual Era Dialéctica recupera, num outro contexto, o valor que
foi dado as questbes éticas e pedagdgicas no dominio da Administracdo
Educacional durante a Era Ideoldgica e, assim, afasta-se dos modelos das
eras prescritiva e cientifica que, por motivos diferentes, tenderam a
desvalorizar o ensino do lado ético da Administragdo Educacional: a primeira,
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porque assentava na vertente técnica da administracéo e no modelo industrial
e empresarial, com a valorizagdo da eficicia de tipo industrialista e com a
valorizagcdo do perfil de homem de negdcios como modelo para o
administrador escolar; e a segunda porque era dominada pelo modelo
racionalista e tedrico de inspiracao cientifica, com o modelo do administrador
como investigador, analista e alguém que toma decisdes cientificamente
fundamentadas.

Em Portugal, ndo encontramos nos programas de formagdo na area,
uma representatividade muito significativa das teméaticas ética e
deontol()gicas; no entanto, a tendéncia existe a nivel internacional, o que abre
a possibilidade de que o tema venha no futuro a ter maior penetracdo no
campo da formacéo na area que estamos a tratar.

A empresarializacdo dos contetudos da formacéo e as suas
resisténcias

O modelo empresarial tem vindo a permeabilizar diversos aspectos do
campo da formacgédo na area. Brundrett (2001) fala-nos de um outro programa
de formagdo desenvolvido no Reino Unido pela TTA, pouco depois do
aparecimento do NPQA, e destinado a headteachers jA& em servico, o
Leadership Programme for Serving Headteachers, o qual previa um regime de
mentoring onde seria atribuido a cada formando um mentor do mundo dos
negécios, exterior ao universo das escolas e da educacéo, o que desde logo
causou preocupacao.

Também em Franca se relata a existéncia, desde 1988, de um sistema
nacional com um concurso seguido de um curso de seis meses, sendo trés a
quatro das primeira semanas dedicadas ao contacto com o mundo
empresarial e de negécios, uma vez que este sistema de formacao se insere
num movimento de empresarializagdo desde os anos setenta, visando a
valorizacdo das componentes empresariais no perfil do administrador escolar
(Pelage & Evetts, 1998: 462).

A empresarializa¢@o conduz a uma valorizagdo das teméaticas que |he
estdo mais relacionadas, como é nitidamente o caso da tematica da gestao
financeira e contabilidade; estes temas véem-se reforcados nos curriculos,
ndo s6 por uma decisdo daqueles que tém o poder de os construir, mas
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também por necessidade especifica de quem procura a formagdo. E isto
acontece porque as novas responsabilidades de decisdo da escola, agora
com uma autonomia mais alargada, responsabilidades ainda acrescidas dos
poderes de tutela de controle e fiscalizagcdo, vém colocar particular stresse ao
nivel da gestdo financeira e da contabilidade. Num conjunto de estudos
realizado na Austrélia junto de administradores escolares a cumprir 0 primeiro
ano de exercicio de funcdes, as tematicas anteriormente referidas foram
citadas como sendo aquelas onde eles declararam ter maiores necessidades
de formagdo, e ndo uma formacao 'tedrica’, mas uma formacao pratica de
aplicac@o imediata a escola, porque, nas palavras de um inquirido: "it is not
enough to be told what programme budgeting is — principals need to know how
it applies to a school" (Hewitson, 1995: 27).

Também em Portugal vimos, ao analisar a documentacao referente a
formacéo continua e especializada no periodo posterior 1993, como ha uma
representatividade significativa, e crescente, dos temas de caracter
empresarialista nos curriculos (Silva, 2003, 2004).

Atendéncia dominante nos ultimos vinte anos, assente em modelos de
formac@o de inspiracdo empresarial, tem suscitado um movimento de
resisténcia, com propostas de modelos de formacgdo alternativos. Em
Portugal, além da Universidade do Minho, outras universidades estatais tém
igualmente desenvolvido um modelo de formagdo em Administragdo
Educacional, que ndo embarca no modelo empresarial, como sdo os casos
das Universidades de Lisboa, Aveiro e Evora, para além de um grupo de
outras entidades formadoras, como a ESE de Braganga, que se destacam
pelo trabalho desenvolvido na area e pela estabilidade do seu modelo de
formacéo. No entanto, o modelo de formacéo de tipo empresarial ja tem a sua
implantacdo no contexto portugués desde 1993, influenciando de forma
evidente um grupo de entidades formadoras, maioritariamente do Ensino
Particular e Cooperativo.

Na ultima década tém-se intensificado os contactos entre os centros de
formacéo e investigacdo portugueses e centros e organizagGes congéneres
do Brasil, envolvendo especialmente as Universidades do Minho e de Lisboa
e mediatizados pelo Férum Portugués de Administragdo Educacional. Tal
aproximagao tem vindo a aprofundar os lagos de cooperacao e colaboragao,
envolvendo este organismo com a brasileira ANPAE (Associagdo Nacional de
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Politica e Administracdo da Educacdo) e as universidades referidas, no
dominio de projectos de investigagdo e formacdo. Estes processos
colaborativos vieram reforgar os contactos com o Brasil, onde é igualmente
muito representativo o trabalho numa linha de resisténcia a empresarializacéo
da Administracdo Educacional. Esta linha de trabalho, congénere com a
portuguesa, parte de uma perspectiva critica da teoria administrativa
capitalista-burocratica (Paro, 1990), apresentando uma imagem da
administragdo como instrumento de dominagdo burocratica e exploracéo
capitalista, idealizando uma administracdo assente em outros valores. As
concepgdes criticas da administrac@o, presentes nos trabalhos brasileiros,
cuja extensa bibliografia ndo pode ser aqui referida, constroem uma
concepgdo de educacgdo resistente ao modelo empresarial e que terd
igualmente as suas implicac@es ao nivel da formacgado na area.

Uma outra manifestacdo de uma abordagem marcada pela resisténcia
pode ser identificada em Franca, com contornos definidos por Durand-
Prinborgne (1994), num livro importante, escrito para ser usado nos cursos de
Administracdo Educacional a decorrer em Franca nos IUFM (Instituts
Universitaires de Formation des Maitres). O texto apresenta-se como um
curso completo de Administracdo Educacional e o que individualiza a sua
perspectiva resistente a corrente empresarial é o facto de procurar modernizar
a corrente tradicional francesa, mantendo-se fiel, porém, ao essencial da
concepgdo de um sistema nacional de educagdo publica, laica, universal e
gratuita, e a formagédo de professores numa ética de servigco publico. Esta
perspectiva demonstra o seu posicionamento de resisténcia a introdugéo dos
valores de mercado na educagdo, tratando a tematica da administragcao
educativa com base numa ética de servico publico, ancorada em principios
fundamentais como a igualdade, a neutralidade, a laicidade, a gratuitidade e
a obrigatoriedade escolar. Esta perspectiva renovada em torno da defesa da
ética do servigo publico de educacdo assume-se também como posicédo
ideologica de resisténcia a abordagem empresarialista de conceber a
Educacéo e em particular a Administracdo Educacional.

Outras inovacdes nas metodologias de ensino

Para além desta acentuacdo do papel da formacéo pratica por via do
mentoring e do estudo de casos, a literatura dos EUA (particularmente esta)
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tem vindo a explorar outras possibilidades inspiradas na aprendizagem com
fundamento num conhecimento com origem nas préaticas, numa certa
explosdo de criatividade que vai desde tentativas de construcdo de
metodologias de ensino através de teatro (Meyer, 2001), diferentes formas de
biografia ou histérias de vida, individuais e de grupo (histérias relativas a uma
equipa administrativa, por exemplo), quase sempre entendida em paralelismo
com 0 mentoring como técnica de transmissdo do saber dos mais experientes.

Outras possibilidades de inovagdo tém sido abertas no campo da
formacdo a distAncia com o0 recurso aos novos meios informaticos, e
nomeadamente a Internet, onde se pode optar por uma formagéo totalmente
a distancia ou por uma formagdo mesclada com momentos de contacto
pessoal e reunido de grupo com um formador. Um grupo de instituicGes de
ensino superior em Inglaterra ja se tem lancado nesta area, na senda do
pioneirismo da Open University (Law, 1997). S&o conhecidas outras
experiéncias de formagdo a distancia, nomeadamente no Canada (Laurin,
1993).

Em Portugal, foi realizada nos Ultimos anos uma experiéncia na
formacdo continua, no ambito do Instituto de Inovacdo Educacional com o
chamado "dispositivo de formagéo a distancia”, com tematicas diversificadas,
incluindo aquela em andlise.

Ao longo deste texto foi possivel tragcar um conjunto de tendéncias que,
tudo indica, se manterdo actuantes num futuro proximo. A forca de uma parte
destas tendéncias estd no facto de estarem associadas a movimentos
politico-ideoldgicos, onde o "novo espirito do capitalismo” (Boltanski &
Chiapello, 2001) gera, ao nivel dos Servi¢os do Estado, a reforma inspirada
na "nova administragdo publica" (Hufty, 1998). Este movimento combinado, de
inspiracdo neoliberal, é marcadamente empresarialista e assume
pontualmente uma orientacdo centralista. A sua valoriza¢do do conhecimento
experiencial, com origem na administragdo como pratica se, por uma lado, é
defensavel e até pode ser enriquecedora do ponto de vista epistemolégico e
pedagdgico, por outro, tem um problema: nesta visao concreta, esse sentido
pratico tende a estar excessivamente dependente das técnicas de gestédo
empresarial, com uma valorizagdo notdria da vertente técnica da
administracdo, e da imagem da escola como empresa, com um perfil ideal de
administrador como técnico.
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Esse movimento, com manifestacdes visiveis em Portugal desde a
década de 1985-1995 com a politica de "neoliberalismo educacional mitigado"
(Afonso, 1998), tem sido, como vimos neste capitulo, oposto por um
movimento de resisténcia, com expressdo significativa em Portugal e em
Varios paises estrangeiros; resisténcia assente numa abordagem sociopolitica
e que decididamente ndo pretende desistir de entender a Administracdo
Educacional como ciéncia, valorizando a sua face tedrica. Esta resisténcia
tende a ser sustentada pela comunidade mais ligada ao processo de
academizacdo da Administracdo Educacional, do qual resultou um
desenvolvimento que dificilmente se imaginaria possivel apenas ha algumas
décadas atrés. Esta comunidade ja deu provas de que consegue resistir
eficazmente ao movimento empresarialista. O desenvolvimento futuro esta
em aberto.

Notas

1 Temos vindo a considerar a existéncia de trés abordagens a Administragdo
Educacional, genericamente identificaveis: legal-burocratica, empresarialista e
sociopolitica. A primeira orientada para o normativismo legalista e burocratico, a
segunda para a imagem da escola como empresa e a terceira para uma perspectiva
estruturada na analise politica e nas ciéncias sociais.

2 Esta polémica pode ser acompanhada pela colectanea de textos, editada por
Donmoyer; Imber & Scheurich (1995), onde a maioria dos autores aceita o
pluralismo teérico, defendendo ao mesmo tempo algum tipo de base de
conhecimentos para a Administracdo Educacional; um texto mais radical, como o
assinado por Littrell & Foster (1995), ja considera que a existéncia de qualquer base
de conhecimentos é simplesmente um mito, ndo s6 na Administracdo Educacional,
mas em toda a area da Teoria Administrativa. O estudo destas polémicas é
relevante, porque quando se discute a base de conhecimento de uma disciplina isso
tem repercussdes 6bvias ao nivel da formagéo.

3 O espirito empirista e antiteérico é visivel no prefacio de um livro onde "two
experienced public school administrators" (ambos juntam o titulo "Ph. D." aos
respectivos nomes) se propdem transmitir o saber préatico do terreno, como "manual
de sobrevivéncia" para os colegas: "Preface - Why this book? - The last thing our
profession needs is yet another textbook on educational administration. There are
already hundreds of them [...] Such wisdom, which is so vital for the survival and
advancement of anyone in this field, cannot be learned from books. Such knowledge
is gained from the 'school of hard knocks' - from years of experience, of collecting
scars, of learning from past mistakes" (Black & English, 1986, fol. xi).
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4 "Mentoring is an important mode of professional development in many countries,
including Australia, Singapore, the UK and the USA. Its underlying assumption is
that a more experienced colleague can facilitate the professional development of a
new principal" (Bush & Coleman, 1995: 60).

5 Foi-nos indicado que a formagao de inspectores escolares em Portugal (IGE) tem
vindo recentemente a adoptar um modelo de formagdo com uma componente
relevante de mentoring, e este campo, mesmo nao se tratando estritamente de
formacao de professores, é claramente formagao em Administracdo Educacional.

6 "Private Management of Schools: The number of public schools managed by for-
profit companies continues to grow, according to a report from Arizona State
University. The Commercialism in Education Research Unit at Arizona State’s
college of education found that 417 charter schools and traditional public schools
are being managed by companies this academic year in 24 states and the District of
Columbia. That is an increase from 368 achools in 2001-02 and 285 in 2000-01. The
report identifies 47 for-profit companies managing schools this year, compared with
36 last year and 21 two years ago [...] More than 74 percent of schools run by for-
profit concerns this year are charter schools" (Walsh, 2003).

7 "Edison Schools Posts Profit For First Time in Its History: Edison Schools Inc. has
posted its first quarterly net income, the company announced this month. Edison,
which is the nation’s largest private company offering management services for
public schools, reported net income of $10.2 million for the quarter ending June 30,
compared with a net loss of $48.9 million for the same period a year ago" (Bradley,
2003).

8 Mesmo assim, algumas entidades formadoras incluem esta tematica nos seus
cursos de formagdo. E o caso da Universidade Catdlica Portuguesa que tem a
disciplina de "Gestdo Etica de Organizagbes Educativas" ao nivel dos cursos de
Mestrado na area em estudo.
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CURRENT TENDENCIES IN TEACHING EDUCATIONAL ADMINISTRATION

Abstract

The text is dedicated to the study of the new tendencies in teaching
Educational Administration in Portugal as well as in the international context. It
seeks to elaborate on where the teaching in this area is going, considering its
knowledge base and its teaching organisations. The study uses a
methodology that draws inspiration from comparative education. To achieve its
objectives, it refers to documents, texts, and books, assembling information
from the most diverse origins.
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TENDANCES ACTUELLES DANS L'ENSEIGNEMENT DE L'ADMINISTRATION
SCOLAIRE

Résumé

Le texte est consacré a I'étude des nouvelles tendances dans I'enseignement
de l'administration scolaire au Portugal et également dans un contexte
international. Il cherche a déterminer vers ou se dirige I'enseignement dans ce
domaine, prenant en considération sa base de connaissances et ses
organisations éducatives. L'étude utilise une méthodologie qui tire son
inspiration de I'éducation comparée. Pour atteindre ses objectifs, il se réfere a
des documents, textes et livres, assemblant l'information depuis les sources
les plus diverses.
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