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A administracdo da escola e o processo pedagdgico
articulam-se mutuamente, na medida em que um é ponto de
partida e de chegada do outro (MEDEIROS, 2000, p. 47).



RESUMO

A presente dissertacdo de mestrado, desenvolvida na linha de pesquisa Politicas e Gestdo da
Educacdo, analisa a organizacdo do trabalho escolar a partir de dois raios distintos, mas
complementares: o administrativo e o pedagdgico na gestdo escolar, privilegiando a figura do
gestor. Sendo assim, parte-se da seguinte proposicdo, constatada tanto na pratica do gestor
guanto na literatura especializada: a sobreposi¢do da dimensdo administrativa em detrimento
da dimensdo pedagodgica. Por que isso ocorre? A hipOtese aqui adotada sugere que o
descompasso entre as dimensGes administrativa e pedagdgica na gestdo escolar acontece em
decorréncia da sobrecarga de trabalho burocratico advindo do processo de implementacéo de
politicas educacionais, impedindo ou dificultando o exercicio da fungdo pedagdgica. Para
tanto, analisa-se a implementacdo do programa Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-
Escola), tratando-se de uma politica de descentralizacdo de carater gerencial, com o intuito de
melhorar a gestao escolar e fortalecer o pedagogico. Em face disso, o objetivo dessa pesquisa
¢ compreender o estado atual da organizacdo do trabalho na escola e as formas de
relacionamento do gestor entre as dimensdes administrativa e pedagogica, procurando refletir
sobre as questdes que permeiam a préatica do gestor escolar. A investigacdo foi realizada em
trés escolas publicas da rede estadual de Mossord, RN, a partir de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com os gestores, e por meio do recolhimento de documentos
internos e oficiais. Os dados da pesquisa evidenciam que a diversidade de atribuicoes
impostas ao gestor, a realizacdo de atribuicdes de outros profissionais em decorréncia da
auséncia deles, bem como a sobrecarga de trabalho burocratico, advinda do processo de
implementagdo do programa relacionado com a questdo financeira, causam o distanciamento
do gestor e a delegacdo da funcdo pedagogica para outros profissionais. O PDE-Escola se
configurou, portanto, como uma politica centralizadora, devido ao seu processo de
elaboracéo, considerado burocrético.

Palavras-chave: Gestor escolar. Administrativo e pedagogico. Organizacdo do trabalho
escolar. PDE-Escola.



ABSTRACT

This work, developed in the research line “Policy and Management of Education”, examines
the organization of school work from two distinct rays, although complementary: the
administrative and the pedagogical dimensions of school management, privileging the figure
of the manager. Thus, we start from the following proposition, found both in the manager
practice as in the specific literature: the overlap of the administrative dimension to the
detriment of the pedagogical dimension. Why does it happen? The hypothesis adopted here
suggests that the mismatch between the administrative and the pedagogical dimensions of
school management happens as a result of the excessive bureaucratic work that arises from
the process of educational policies implementation, once it impedes or makes difficult the
exercise of the pedagogical function. In order to verify the veracity of this hypothesis, we
analyze the implementation of the “School Development Plan” (PDE-School), which is a
program based on a decentralization policy of managerial nature in order to improve school
management and strengthen the pedagogical work. In this perspective, the objective of this
research is to understand the current state of the work organization in school and how its
manager makes the relationship between the administrative and the pedagogical dimensions,
seeking to reflect on the issues that underlie the school management practice. This research
was conducted in three public schools of Natal, in the state of Rio Grande do Norte. The work
is based on semi-structured interviews with managers and also through the analysis of internal
and officials documents. The research data show that the diversity of duties imposed on the
manager, the inclusion of assignments of other professionals among his activities as a result
of the absence of these school workers, and also the excessive bureaucratic work that arises
from the implementation process linked with the financial matters force the manager to be
distant of his essentials activities, and compel the delegation of his pedagogical function to
other professionals. In this way, the PDE-School was configured as a centralizing policy, due
the fact that its development process was considered bureaucratic.

KEYWORDS: School manager. Administrative and pedagogical actions. Organization of
school work. PDE-School.
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1INTRODUCAO

[...] ‘olhar por tras dos bastidores’. [...] ver além das fachadas das estruturas sociais.
Por tras das fachadas escondem-se os mistérios sociais. O desejo de desvendar esses
mistérios é analogo a curiosidade sociolégica (BERGER, 1986, p. 40-42.).

Essa pesquisa tem por tema a organizacdo do trabalho escolar desenvolvida a partir
de dois raios distintos, mas complementares: o administrativo e o pedagdgico, tendo a figura
do gestor como o cerne principal.

Busca-se lancar luz nos aspectos organizacionais da escola como uma organizacao
que estd sob o controle de um sistema educativo centralizado. Mas, estando subordinada a
administracdo central, a escola pode ser considerada como uma organizacdo exclusivamente
burocréatica? Que atribuicdes competem ao gestor escolar? Como o gestor escolar lida com a
questdo administrativa, pedagdgica e financeira da escola? Como desenvolver uma gestdo
democrética? Como estd organizado o trabalho escolar na contemporaneidade? Essas sdo
algumas questdes que conduzirdo o desdobramento dessa investigacdo sobre o gestor escolar
entre as dimensbes administrativa e pedagogica, frente a organizacao do trabalho na escola
publica.

A escola, aqui, é entendida como uma organizacao educativa. Para a compreensao da
estrutura e do modo de funcionamento da organizagdo-escola, adota-se a proposta da analise
multifocalizada dos modelos organizacionais: o racional burocratico e o anarquico, com base
no estudo realizado pelo pesquisador portugués Licinio Lima (2008). Desse modo, é
pertinente salientar que o conceito de anarquia desenvolvido nessa pesquisa ndo tem nenhuma
associacdo com a mé organiza¢do ou mesmo desorganizacdo, sendo considerado, sobretudo,
como outro tipo de organizagdo que contribui para o contraste com o modelo organizacional

burocratico.

1.1 JUSTIFICATIVA, OBJETIVOS E HIPOTESE

A escolha desse objeto de estudo se deu a partir das minhas vivéncias profissionais
em uma escola particular, na qual prestei servicos por 9 anos, como professora da Educacéo
Infantil, do Ensino Fundamental e, posteriormente, na Supervisao Escolar. Em certa ocasiao,

a gestdo da escola me convidou para auxiliar nos trabalhos pedagogicos dos professores
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(orientacdo do planejamento, de projetos etc.) e, assim, iniciei minhas atividades de
supervisdo escolar na mesma escola.

Foi uma situacao que me trouxe muitos conhecimentos e experiéncia profissional nos
ambitos administrativo e pedagogico, pois pude acompanhar de perto o desenrolar do trabalho
administrativo da equipe gestora, bem como acompanhar o trabalho pedagdgico realizado
pelos professores. Na funcdo de supervisora escolar era responsavel pelos encontros
formativos; pela organizacdo do material de planejamento, avaliacdo e resultados; pela
organizacdo dos projetos e eventos do calendario escolar, juntamente com os professores e a
equipe gestora. Dessa forma, por meio do acompanhamento da organizacdo do trabalho
escolar, era possivel perceber as dificuldades enfrentadas pelo gestor em conciliar as tarefas
administrativas e pedagogicas. E pertinente reforcar, portanto, que a funcdo pedagdgica era
delegada pelo gestor para mim e outros supervisores.

Assim, certamente que a minha formacéo no curso de Pedagogia da Universidade do
Estado do Rio Grande do Norte — UERN, por meio das leituras e discussdes realizadas na
disciplina: Administracdo Escolar, ministrada pela professora Arilene Medeiros, me
possibilitaram o interesse pela area de Politicas e Gestdo da Educacdo. Posteriormente, 0s
encontros com 0 meu orientador, bem como 0s encontros do grupo de pesquisa “Atelié
Sociolégico: Educagao e Cultura” me possibilitaram o delineamento do objeto de estudo.

Por conseguinte, o objeto de investigacdo dessa pesquisa tem como foco o gestor
escolar entre as dimensdes administrativa e pedagdgica, a partir de uma proposicdo constatada
tanto na pratica desse profissional quanto na literatura especializada (MEDEIROS, 2000,
2007, 2011; PARO 1996a, 1996b; FORMIGA, 2007), qual seja, a organizagédo do trabalho
escolar, segundo as dimensdes ja mencionadas, é marcada por praticas distantes e
fragmentadas, sendo um dilema que tem o gestor como personagem central.

Com outras palavras, ao gestor ¢ imposta uma dupla funcéo, relacionada com as
dimensdes administrativa e pedagdgica, a qual é considerada por ele como “complicada”,
visto que o trabalho administrativo relacionado com as atividades burocraticas e do campo
financeiro exigem muito tempo do gestor, tendo como decorréncia o distanciamento parcial e,
dependendo do periodo do ano letivo, o distanciamento total desse profissional da funcgéo
pedagdgica, seguido da delegacao dessa funcdo para outros profissionais da escola.

O trabalho administrativo numa organizacdo escolar objetiva a funcionalidade e a
efetivacdo satisfatdria do trabalho pedagdgico. Para tanto, percebe-se a necessidade de que a
pratica administrativa do gestor tenha como foco a pratica pedagdgica, tendo em vista o pleno

desenvolvimento da gestdo escolar. Sendo assim, a plenitude da gestdo se relaciona com o
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empreendimento de “[...] acdes no sentido de fortalecer a qualidade da educagdo”
(MEDEIROS, 2011, p. 146). Logo, percebe-se que a qualidade da educacdo € uma questdo
ampla e complexa, dependendo de outros fatores que vdo muito além da propria “escolha” do
gestor entre as dimensdes administrativa ou pedagogica.

Tomando como pressuposto as discussdes referendadas antepostas, a presente
dissertacdo pretende realizar um estudo tendo como objetivo principal: compreender o estado
atual da organizacdo do trabalho na escola e as formas de relacionamento do gestor entre as
dimensdes administrativa e pedagogica, procurando refletir sobre as questdes que permeiam a
pratica da gestdo escolar, na figura do gestor.

A hipétese aqui adotada sugere que a relagdo do gestor com as dimensdes
administrativa e pedagogica na organizacdo do trabalho escolar se da de forma conflituosa,
uma vez que a literatura aponta essa pratica marcada pela dicotomia entre as dimensdes ja
mencionadas, tendo como causa a sobrecarga de trabalho burocratico que incide sob a sua
pratica advinda do proprio sistema (MEDEIROS, 2011). Sendo assim, pode-se fazer uma
articulacdo com essa proposicao teorica, supondo, por conseguinte, que a sobrecarga de
trabalho burocratico estd também diretamente relacionada com as politicas educacionais
advindas da administracdo central e do sistema de ensino materializando-se na escola.

Para tanto, dentre tantas politicas que regulamentam as escolas, o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola) foi selecionado para andlise, devido as suas
especificidades que se relacionam com a tematica dessa dissertacdo. Primeiro porque € uma
politica cujo foco se direciona para a gestdo e organizacdo do trabalho escolar com o intuito
de fortalecer o pedagdgico. Segundo, porque exige do gestor uma postura relacionada com o
exercicio de uma forte lideranca, capaz de produzir mudancgas nas pessoas e nas organizagoes.
E, por ultimo, pela énfase empreendida na questdo de que, para a construcdo de uma escola de
qualidade, esse profissional deve desenvolver uma pratica relacionada com a dimensao
administrativa e, principalmente, assumir funcdes pedagogicas (BRASIL, 2006).

Entdo, procura-se analisar o processo de implementacdo dessa politica, tendo em
vista observar a atuacdo desse profissional relacionada com as dimensGes administrativa e
pedagdgica, por meio do depoimento do gestor, bem como a partir da analise empreendida
nos documentos, tais como o0 Manual desse programa e o planejamento estratégico. Ou seja, 0
intuito é perceber se a implementacdo dessa politica se configurard em mais um entrave
burocratico para o gestor e/ou se esse profissional terd realmente uma pratica efetiva no

campo pedagdgico.
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1.2 ALGUMAS ESCOLHAS

De acordo com a definicdo da proposta de pesquisa, deu-se inicio a fase de
construgdo dos questionamentos que direcionaram esse estudo. A pergunta de partida foi:
como o gestor se relaciona com as dimensdes administrativa e pedagdgica na atual
organizacdo do trabalho escolar?

Em decorréncia desse questionamento central surgiram outras perguntas subsidiarias,
delineando essa pesquisa. As primeiras interrogacdes se relacionam com a pratica do gestor,
pois se sabe que muitas sdo as atribuicGes determinadas a esse profissional nesse novo
contexto de gerencialismo, tendo em vista atender as exigéncias dos organismos
internacionais e das politicas neoliberais implementadas nas reformas educacionais,
sobretudo, na década de 1990. Portanto, “como fazer da pratica administrativa do diretor uma
pratica também pedagogica?” (MEDEIROS, 2007, p. 171); 0 que, de fato, compete ao gestor
escolar? O que determinam os documentos oficiais escolares, como o Regimento e o Projeto
Politico-Pedagdgico, bem como a legislacdo educacional vigente, como a LDB n° 9.394/1996
em relacdo as atribui¢Ges do gestor? E os gestores, como descrevem a sua pratica?

Quanto a escola, cenério dessa pesquisa, duas perguntas sdo consideradas pertinentes
ao desdobramento desse estudo. Como estd organizada e estruturada a escola atualmente?
Quais modelos organizacionais podem ser considerados para o estudo da escola como uma
organizacéo educativa?

Pode-se afirmar que, com excecdo da pergunta de partida, esses questionamentos néo
tém a pretensdo de serem todos exaustivamente solucionados ou respondidos, pois eles podem
ser considerados “caminhos teéricos” que conduzem a elaboragdo dessa pesquisa. S&o
perguntas que tém como objetivo submeter a analise, a partir de um caso particular, a atual
organizacdo do trabalho na escola relacionada com as dimensdes j& mencionadas, bem como
as questdes que permeiam a pratica do gestor. Por este motivo, pode-se dizer que essas
indagacGes concorreram para a construcao do objeto, induziram a escolha dos instrumentos e
fontes necessarios, como também sugeriram o levantamento do material bibliografico para
essa pesquisa empirica.

Na etapa posterior, as leituras exploratorias possibilitaram o delineamento de alguns
tracos da investigacdo, 0s quais, por sua vez, levaram a defini¢do precisa dos instrumentos
usados na pesquisa empirica, dos sujeitos da pesquisa e do lécus de investigacdo. Sendo
assim, para compor o cenario investigativo foram escolhidas 3 escolas que fazem parte do

sistema de ensino estadual de Mossord, Rio Grande do Norte. Essas instituicdes foram eleitas



20

com o intuito de conceber a organizacdo do trabalho escolar em diferentes niveis de ensino,
levando-se em consideracdo o nivel de complexidade de cada uma, mas sem deter-se em suas
particularidades.

Nesse ponto da pesquisa, em vista da diversidade das escolas estaduais em Mossoro,
considerou-se escolas de pequeno, médio e grande porte, respectivamente, com o intuito de
obter uma diversidade de material empirico relacionado com as entrevistas semiestruturadas,
realizadas com os gestores, e 0s documentos oficiais das instancias locais.

A primeira tentativa bem sucedida deu-se por indicacdo de uma professora
conhecida, na época funcionaria contratada dessa escola cuja gestora seria suscetivel,
dispondo de seu tempo para participar dessa pesquisa. Assim sendo, estava eleita a primeira
escola participante, a Escola Estadual Jerdnimo Vingt Rosado Maia (CAIC). Uma escola de
grande porte, em decorréncia da quantidade de niveis de ensino ofertados e o nimero de
alunos.

A segunda escolhida foi a Escola Estadual Professor Abel Freire Coelho, uma
instituicdo de médio porte, apesar de um grande nimero de alunos. Uma instituicdo em que
fui aluna e cujo diretor atual trabalhou comigo na escola particular mencionada alhures.

Por dltimo, tem-se uma escola de pequeno porte, a qual adota o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola), a Escola Estadual Abolicdo IV. E vaélido
esclarecer que, dentre as escolas selecionadas, somente esta Gltima contempla esse programa,
sendo escolhida com o intuito de atender o foco da pesquisa e analisar as especificidades da
hipdtese adotada.

Considerando-se a diversidade de politicas educacionais impostas pela administracéo
central as escolas, nessa pesquisa analisa-se apenas o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE-Escola). O intuito, como ja mencionado, € perceber se a implementacdo dessa politica
se configurara em mais um entrave burocratico para o gestor e/ou se esse profissional terd
realmente uma pratica efetiva no campo pedagogico. Portanto, € valido esclarecer que apesar
desse estudo ter em seu quadro de investigacdo a composi¢éo de trés escolas com diferentes
niveis de ensino, juntas elas constituem uma amostra de meio institucional (escola), pois
apresentam caracteristicas comuns de organizacao do trabalho escolar e pertencem a mesma
rede estadual de ensino de Mossor6-RN. Ou seja, por meio da generalizagdo, considera-se
nessa pesquisa a amostra por caso Unico (PIRES, 2010).

No quadro a seguir apresentar-se-do algumas caracteristicas dessas escolas.
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Escola Localizagéo Nivel de ensino Turnos de
funcionamento

Ensino Fundamental | (1° ao 5° Matutino,
I Abolicio IV ano); vespertino e

Ensino Fundamental 1l (6° ao 9° DL 7S

ano); Ensino Médio e EJA.

I Nova Betania Ensino Médio Matutino e
vespertino.

i Abolicéo IV Ensino Fundamental | (1° ao 5° Matut!no,
ano) e EJA. vespertino e

noturno.

Quadro 1: Relacéo das escolas investigadas.
Fonte: Arquivo da pesquisadora.

E valido reforcar que essas escolas foram escolhidas tendo em vista comporem uma
amostra escolar. Percebe-se, que sdo escolas que contemplam os diversos niveis de ensino,
desde o Ensino Fundamental, o Ensino Médio e a EJA, em diferentes turnos de
funcionamento. Isto é, apesar de serem 3 escolas diferentes, juntas elas compuseram uma
amostra institucional do caso unico (PIRES, 2010). De modo tal que, as diferencas se
compdem e as semelhancas se reforcam, mas € como se fosse apenas uma escola, recebendo a
seguinte nomenclatura: Escola A.

A Escola A, é uma espécie de generalizacdo construida a partir das 3 escolas
estaduais investigadas. Sendo, por sua vez, uma escola analitica, que ndo existe fisicamente
em lugar algum, no entanto, esta presente nas escolas ja mencionadas.

Quanto aos profissionais entrevistados durante a pesquisa, assim como a quantidade

de entrevistas realizadas, estéo relacionados no quadro abaixo.

Profissionais entrevistados Quantidade

Gestores escolares 3

Quadro 2: Relacéo dos profissionais entrevistados.
Fonte: Arquivo da pesquisadora.

Pelo exposto, percebe-se que nessa pesquisa somente 3 gestores participaram como

sujeitos ativos referentes as 3 escolas estaduais selecionadas. Nesse caso, em decorréncia da
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riqueza do material empirico obtido por meio das entrevistas semiestruturadas, serdo
apresentados os excertos dos 3 gestores, passando a serem denominados de gestor 1, 2 e 3,
mas considerando-se que referem-se ao Gestor da Escola A. Dessa forma, a seguir delimitar-

se-a a metodologia e as fontes utilizadas para o desencadeamento dessa investigacao.

1.3 INSTRUMENTOS E FONTES

A metodologia utilizada para a realizagao dessa pesquisa, de maneira sintetizada, refere-
se a uma pesquisa de campo de carater qualitativo de amostragem por caso unico, ou seja,

trata-se de uma pesquisa que considera relevante a relacdo entre a amostra e o objeto.

No qualitativo [...], é a relagdo entre o objeto de estudo e o corpus empirico que
conta mais. Grosso modo, no qualitativo, os erros técnicos de amostragem acarretam
problemas menos graves, ou mais faceis de corrigir; mas, em contrapartida, deve-se
manifestar uma vigilancia crescente quanto as relagdes entre o objeto e o corpus
empirico (PIRES, 2010, p. 157).

Nessa perspectiva, a pesquisa qualitativa permite a flexibilidade da construcdo do
objeto por meio do processo “descobrir-construir”, isto €, ela permite a construcdo gradativa
do objeto de estudo a partir desse processo e do uso de uma variedade de dados empiricos,
pois o0 que define a qualidade cientifica de uma pesquisa é o fato dela ser “bem construida”
(PIRES, 2010).

A pesquisa teve duas fases mutuamente recorrentes. A primeira delas compreendeu
uma revisao bibliogréafica, culminando com a selecdo de autores que contribuiram para a
questdo cerne desse estudo: o administrativo e o pedagdgico na gestdo escolar. A segunda fase
envolveu a pesquisa empirica, na qual se fez uso de documentos oficiais das instancias locais,
como os Regimentos e os Projetos Politico-Pedagdgicos, e de documentos oficiais da
Secretaria de Educacdo e érgaos intermediarios, com o intuito de perceber as atribui¢cdes do
gestor acerca das dimensdes ja mencionadas, situadas na atual organizagdo do trabalho
escolar, bem como a analise do material obtido por meio da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas.

Portanto, o didlogo com os gestores possibilitou a constatacdo da sobreposi¢do da
dimensdo administrativa em detrimento da dimensdo pedagdgica na gestdo escolar, ja

assinalada na literatura que versa sobre a tematica.



23

A entrevista semiestruturada é o principal instrumento definido para a coleta de
dados dessa pesquisa por corresponder com as necessidades da investigacdo. Esse tipo de
entrevista permite uma relacdo mais interativa com o entrevistado, além de ser também
pertinente, por possibilitar uma conversacdo espontanea por meio de perguntas direcionadas e
outras que surgirem no momento do didlogo. Assim, estabelecendo uma relacdo com o
questionario, pode-se afirmar que este tem muitas limitagbes, pois ndo permite a
espontaneidade, a interatividade e a observacdo da entonacdo, do entusiasmo do sujeito
durante a realizacdo da entrevista.

Apos a elaboracdo do roteiro das entrevistas semiestruturadas, que foram analisadas
e aperfeigoadas no grupo de pesquisa “Atelié Socioldgico: Educacédo e Cultura”, deu-se inicio
ao trabalho de campo, estabelecendo-se os primeiros contatos com os gestores nas escolas. A
primeira grade de entrevistas foi testada com eles, como uma espécie de “entrevistas
exploratérias” que tém como fungdo “abrir pistas de reflexdo, alargar e precisar os horizontes
de leitura, tomar consciéncia das dimensoes e dos aspectos de um dado problema” (QUIVY &
CAMPENHOUDT, 1988, p. 67). A partir da experiéncia do primeiro contato e também com o
desdobramento das leituras, tornou-se perceptivel as fragilidades ainda existentes nesta grade,
(ver apéndice A), detectando-se a necessidade de aprofundar a conversa. Logo, iniciou-se 0
processo de reformulagdo das questdes. Concluido o novo roteiro, o qual pode ser visualizado
no apéndice B, retornou-se as escolas. Nesse momento é importante esclarecer que, no roteiro
de entrevista aos gestores constam questdes direcionadas especificamente ao gestor da Escola
I11, relacionadas com o PDE-Escola, adotado pela instituicdo (ver apéndice C).

No processo de anélise dos dados alguns excertos das entrevistas serdo aplicados ao
texto. Esses excertos estardo, no decorrer da dissertacdo, em italico e entre aspas quando
estiverem dentro do paragrafo. Assim, quando estiverem no formato de citacdo com mais trés
linhas os excertos estardo apenas em italico. E necessario salientar que, no momento de
transcricdo das entrevistas houve o cuidado em abrandar alguns vicios de linguagem, tais
como repeticdes e erros linguisticos, porém preservou-se ao maximo a originalidade das falas.

A pesquisa documental foi realizada nas escolas selecionadas com o apoio dos
coordenadores pedagogicos, que facilitaram o acesso aos documentos. Estes sdo importantes
para a pesquisa por apresentarem informacg6es pertinentes sobre a estrutura, o funcionamento
e a divisdo técnica do trabalho na escola, além das atribuicdes dos gestores relacionadas com
as dimensdes administrativa e pedagogica.
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Assim, essa pesquisa também realizara a analise de documentos oficiais, a saber: a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n° 9.394/1996, a Constituicdo Federal
de 1988 e o Manual do PDE-Escola (2006).

Cabe nessa investigacdo a descricdo da organizacdo do trabalho escolar realizada
principalmente pelo gestor, especificamente o trabalho envolvendo as dimenses
administrativa e pedagdgica. Destarte, as entrevistas semiestruturadas e a analise documental
proporcionaram a comparacao entre o que regem os documentos oficiais e a realidade escolar
construida a partir dos depoimentos dos gestores, uma vez que, nessa investigacao, ndo foram
realizadas observac@es do cotidiano da escola.

Na anélise foram usados documentos oficiais da instancia local, da Secretaria de
Educacdo e 6rgdos intermediarios, destinados a organizar e regulamentar a educacdo e o
trabalho realizado na escola, isto €, sdo instrumentos burocraticos da educacéo e do ensino.
Mas, é preciso salientar que os documentos oficiais da instancia local devem ser elaborados
com a participagdo das comunidades escolar e local, de acordo com a legislacdo educacional,
devendo, ap6s esse processo, ser enviados a Secretaria de Educacdo do Estado e Cultura e dos
Desportos (SEEC), com o intuito de serem analisados e aprovados. Em seguida séo
reenviados a escola para serem executados.

Tais documentos serdo descritos a seguir, com o intuito de esclarecer os motivos que

levaram a sua selecdo para a anélise dessa pesquisa:

e Constituicdo de 1988 (CF) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB n° 9.394/1996): regulamentam a gestdo democratica. No segundo
documento foram observadas as incumbéncias contidas no Art. 12 referentes a
escola e a gestao;

e Manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (2006):
contem determinagcOes relacionadas com o processo de implementacdo da
metodologia do planejamento estratégico, 0 PDE-Escola;

e Projeto Politico Pedagogico: caracteriza a escola, seus objetivos, estrutura e
funcionamento. E um documento que apresenta a organizagdo do trabalho
administrativo e pedagdgico na gestdo escolar;

e Regimento Escolar: apresenta a divisdo técnica do trabalho e as atribui¢Ges de
cada funcdo. Nessa investigacdo somente as atribuices do gestor foram

consideradas;
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¢ Planejamento Estratégico: diz respeito ao plano elaborado pela escola, ou seja,
a esséncia do programa PDE-Escola. A analise desse documento se deteve

apenas nas atribuicdes implicadas ao gestor escolar.

Nos quadros a seguir, apresentam-se os documentos que foram descritos e as suas

respectivas datas de publicacao.

Documento Data de publicacéo
Constituicédo Federal 1988
LDB 1996
Manual do PDE-Escola 2006

Quadro 3: Relagdo dos documentos oficiais analisados.
Fonte: Arquivo da pesquisadora.

Data de publicacao
Documento
2012
Projetos Politico- Pedagdgicos 2011
2012
2008
Regimentos Escolares 2011
2012
Planejamento Estratégico
(PDE-Escola) 2012

Quadro 4: Relacdo dos documentos oficiais das instancias locais analisados.
Fonte: Arquivo da pesquisadora.

E vélido esclarecer que a anélise dos documentos oficiais das escolas investigadas
ocorreu da seguinte forma: os 3 Regimentos e os 3 Projetos Politico-Pedagdgicos, das
respectivas escolas, foram analisados de forma tal que juntos constituiram o Regimento e o

Projeto Politico-Pedagdgico da Escola A.
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1.4 AFILIACAO BIBLIOGRAFICA

Nesta pesquisa estuda-se, como mencionado, a organizacdo do trabalho escolar a
partir de dois raios distintos, mas complementares: o administrativo e 0 pedagogico na gestao
escolar, focando-se no gestor. Dessa forma, foi constatado que a producgdo sobre essa tematica
é escassa, 0 que reforca a importdncia dessa pesquisa. A seguir, apresentam-se algumas
discussoes tecidas a respeito dessa tematica.

Em dois estudos de Vitor Paro (1996a, 1996b) foi percebida a abordagem de
questdes relativas ao gestor escolar vivenciando a relacdo fragmentada entre as dimensdes
administrativa e pedagogica. No primeiro o autor realizou uma pesquisa sobre a escola
publica, apresentando-a por meio de uma descricdo; examina 0s condicionantes da
participacdo internos a unidade escolar, discute sobre o seu desempenho e qualidade do
ensino oferecido, entre outros. O gestor dessa escola foi entrevistado e, assim, o autor fez os
desdobramentos das questdes que permeiam a sua préatica e sua fun¢do. No segundo estudo,
Paro (1996b) examina o conceito de administragdo escolar, analisando como ela se da na
sociedade capitalista, bem como enfocando o carater conservador da teoria e da pratica da
administracdo escolar no Brasil.

Arilene Medeiros (2000, 2007, 2011) apropria-se do potencial das relacGes
intersubjetivas, embasada no pensamento de Habermas, objetivando calcar o paradigma da
administracdo escolar em novos alicerces, rompendo, assim, com o viés empresarial. No
entendimento dessa autora, ao admitir que o agir pedagogico na escola é a razdo da
administracdo escolar é possivel a interconexao entre as duas faces que se desencontram, ou
seja, a administrativa e a pedagogica.

A dissertacdo de Maria das Gracas Formiga (2007) discute o administrativo e o
pedagdgico na gestdo escolar, privilegiando a figura do gestor, a partir da adocdo de trés
perspectivas tedricas: da multirreferencialidade de Barbosa; da interconexdo de Medeiros e
do conflito funcional de Saes e Alves.

Heloisa Lick (2008), no livro Acdo integrada: administracdo, supervisdo e
orientacdo educacional, traz contribuicGes para a gestdo escolar e 0 processo pedagogico.
Reforca o trabalho integrado da equipe técnico-pedagogica, tendo em vista sua posi¢ao de
influéncia e lideranca sobre todas as atividades desenvolvidas na escola.

O artigo produzido por Cabral Neto e Alda Castro (2011) foi desenvolvido a partir de

uma reflex&@o sobre a gestao escolar em institui¢cbes do ensino médio no estado do Rio Grande
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do Norte e, dentre as constatacdes, foi evidenciado a fragil participacdo dos gestores no
processo de elaboracdo do Projeto Politico-Pedagdgico das escolas.

Em mapeamento realizado no banco da CAPES, foi possivel encontrar uma tese e
uma dissertacdo que tratavam também do objeto dessa pesquisa, mas que ndo foram estudadas
em decorréncia dos empecilhos em localizé-las. A tese de Thais Tezani (2008), que trata da
analise dos saberes que envolvem a préatica pedagogica e administrativa cotidiana de gestores
escolares que atuam com a proposta de construcdo de um sistema municipal de educacédo
inclusiva, e a dissertacdo de Natalina Lopes (2003) a qual constata a predominancia do
trabalho administrativo em detrimento do pedagdgico na gestdo escolar.

J& em relacdo aos estudos que tem como foco o gestor escolar, pode-se mencionar 0s
trabalhos de Evileine Silva (2002), analisando as representacbes da sua funcdo; Edilene
Damasceno (2009), discutindo as politicas de avaliacdo e certificagdo do desempenho dos
diretores escolares no contexto de uma administracdo gerencialista do Estado brasileiro; e
Maria Aparecida Igreja (2008), fazendo uma reflexdo sobre a préatica cotidiana do diretor de
escola publica. Sobre a identidade do gestor escolar € pertinente o artigo de Joyce Silva
(2011).

A gestdo escolar tem sido objeto de estudo de diversas pesquisas com diferentes
enfoques nas Ultimas décadas em periddicos e no banco da CAPES, podendo-se citar o artigo
de Angelo Souza (2006), que apresenta um levantamento bibliogréafico da pesquisa brasileira
sobre gestdo escolar a partir da analise dos bancos de dados da ANPEd, CAPES e de um
projeto de pesquisa da PUC-SP, identificou-se no levantamento um conjunto de 183 trabalhos
de mestrado e doutorado em educacdo examinando a problematica da gestéo escolar

O tema da gestdo democratica’ é um dos mais investigados na area educacional nas
Gltimas décadas. Pode-se mencionar Marisa Schneckenenberg (2009), cujo artigo discute a
atuacdo do diretor de escola publica a luz de sua indicacdo politica para o cargo e a
democratizagdo da gestdo escolar; Edson Inforsato etalli. (2011), o qual verifica a importancia
da participacdo da familia na gestdo democrética; Arilene Medeiros (2011), que discute sobre
0 processo de democratizacdo da gestdo em Mossor6/RN, evidenciando mudancas ocorridas
na pratica do diretor apds o processo seletivo para assumir o cargo; Cabral Neto e Castro
(2011), os quais se debrucaram sobre dois mecanismos de gestdo democratica na escola: o

PPP e os conselhos escolares; Jodo Bastos (2009), que faz uma reflexdo sobre a gestdo

! Sobre gest&o democrética conferir: Naura Ferreira (2004); Angelo Souza (2009); Katia Freitas (2000); Carlos
Cury (2007).
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democrética e o pensamento liminar; e Paro (2002), cuja abordagem se refere as dificuldades
que impedem ou dificultam a participacdo da comunidade na gestéo escolar.

Dos estudos referentes a questdo da autonomia da escola e da gestdo, mencionam-se
duas pesquisas de Jodo Barroso (1998, 2002), a primeira focada na autonomia decretada e
construida e a segunda, abordando a autonomia “dura” ¢ “mole”; e o trabalho de Lick (2011),
que apresenta 0s mecanismos propulsores para a constru¢cdo da autonomia da gestéo: eleicdo
direta para diretores, 0s 6rgaos colegiados e a descentralizacdo dos recursos financeiros. Ja o
mapeamento realizado na ANPAE revelou duas pesquisas relevantes, a de Angela Martins e
Vandré Silva (2010), tratando da autonomia, gestdo da escola publica e 6rgdos colegiados em
teses e dissertacfes no periodo de 2000-2008; e a de Cleiton Oliveira e Valéria Lopes (2010),
realizada na Fundacdo Carlos Chagas, em Sao Paulo, no periodo de 2000-2008, referindo-se a
uma pesquisa mais ampla sobre os processos de gestdo, autonomia escolar e Orgaos
colegiados.

Para o estudo da escola como uma organizagdo educativa, a obra de Licinio Lima
(2008) traz contribuicdes tedricas que possibilitaram a construcdo de uma abordagem que
contemplasse a analise multifocalizada dos modelos organizacionais, a saber: o burocréatico e
0 anarquico. Apesar de antagonicos, esses modelos contribuiram para o estabelecimento de
um estudo desvinculado de pré-nogdes e que ao serem contrastados, podem ser considerados
como meios de rupturas com as perspectivas normativistas adotadas no debate atual sobre a
organizacéo escolar.

No que se refere especificamente a organizacao do trabalho escolar na perspectiva do
gestor, no banco da CAPES foram encontradas algumas teses e dissertagcbes sobre essa
tematica. A dissertacdo de Maristela Assuncdo (2004), sobre a Organizacdo do trabalho
escolar e a atuacéo do administrador-escolar, buscou a compreensédo da influéncia do diretor
da escola na organizagdo e no planejamento do trabalho pedagdgico. Esse estudo ofereceu
uma compreensdo da pratica organizacional da escola e da acdo dos atores envolvidos no
contexto escolar. Outros trabalhos relevantes foram os de Hélio Souza (2002) e Josemary
Morastoni (2004). O primeiro descreve e analisa a estrutura organizacional de um colégio
enfatizando a singular caracteristica da coabitacdo de duas estruturas: uma de carater militar,
altamente burocratizada e hierarquizada e outra voltada para a organizagédo do trabalho escolar
propriamente dita rompendo permanentemente com a rigidez do perfil organizacional
burocratizado. O segundo estudo evidencia a necessidade de um maior aprofundamento e
conhecimento por parte da comunidade escolar na organizacdo e gestdo do trabalho

pedagdgico; da consolidacdo dos principios da gestdo democratica; da construcéo coletiva do
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projeto politico pedagdgico; da formacdo pedagdgica do gestor escolar comprometido com a
qualidade da educacéo e com as transformacdes sociais.

Ja em relacédo a producéo teorica sobre o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-
Escola), constatou-se uma grande demanda de pesquisas, entre elas, destacam-se: Mary
Falcdo (2006); Rosaria Trindade (2009); Liane Ramos (2010); Katia Silva (2011); Cleonice
Solano (2011); Mariana Taques (2011); Lilian Sodré (2008) e Adriana Criséstomo (2004,
2007). Outras pesquisas encontradas no mapeamento de periddicos cientificos foram a de
Marilia Fonseca (2009), fazendo uma articulacdo entre o projeto politico-pedagdgico e o
PDE-Escola, e outra sobre o programa FUNDESCOLA de autoria de Jodo Oliveira, Marilia
Fonseca e Mirza Toschi (2005).

Desta forma, o presente trabalho encontra-se nessa configuracdo de estudos sobre a
organizacdo do trabalho escolar, na perspectiva do gestor escolar envolto nas dimensGes
administrativa e pedagdgica, tendo as politicas educacionais como determinantes na atuacao
deste profissional.

Cabe ainda destacar o trabalho pioneiro de Luiz Pereira (1976), o qual realizou um
estudo de caso numa escola de Agua Redonda, em S3o Paulo, na década de 1950. A
organizacéo social estava em processo de transicao, isto €, se urbanizava e, principalmente, a
industrializacdo se desenvolvia a todo vapor, em uma sociedade de classes que se enrijecia e
se tornava mais desigualitaria. Com base nos estudos de Weber, Pereira denomina esta escola
como uma empresa socializadora estando, naquela época, num avancado processo de
burocratizacdo. A partir dessa leitura, foi possivel compreender a estruturacdo e o
funcionamento escolar.

Ja o trabalho de José Carlos Libaneo, Jodo Oliveira e Mirza Toschi (2012), intitulado
Educacdo Escolar: Politicas, Estrutura e Organizacdo, trouxe uma discussdo pertinente,
relacionada com as concepcdes de organizacdo e gestdo escolar, contribuindo para a
compreensdo dos modelos de gestéo.

Sobre a racionalizagdo do trabalho na escola, a pesquisa de Céatia Corréa Michalovicz
(2008), com base nos estudos de Durkheim, tratou das relacdes sociais estabelecidas entre a
escola e a familia, isto &, as funcbes que cabem a cada instituicdo desempenhar. A autora, por
sua vez, constatou que ha efetivamente uma sobreposicdo de tarefas e indivisdo entre as
funcdes dos profissionais da escola e as familias, como decorréncia da maleabilidade, pois €
preciso manter a funcionalidade escolar. Entdo, a autora enfatiza que a divisdo do trabalho
neste ambito, na contemporaneidade, parece pouco perceptivel em razdo dessa sobreposicao e

indivisao.
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Partindo desses caminhos abertos, ja trilhados por diversos autores, acerca da
organizacdo do trabalho escolar na perspectiva do gestor, essa investigacdo objetiva, como ja
mencionado anteriormente, e agora de outro modo, compreender 0s aspectos ainda nebulosos
das praticas organizacionais e de gestdo entre as dimensfes administrativa e pedagogica. Para
isso, conforme os assuntos discutidos, o trabalho esta estruturado em alguns capitulos, como é

possivel observar a seguir.

1.5 AESTRUTURA DO TEXTO

A estrutura dessa dissertacdo é composta por quatro capitulos, sendo o primeiro
referente a introducdo da tematica: O gestor entre as dimensfes administrativa e pedagogica
frente a organizacédo do trabalho escolar.

No segundo capitulo, O FUNDESCOLA e o PDE-Escola no contexto das
reformas educacionais dos anos 1990, o objetivo é contextualizar o programa PDE-Escola,
apresentando-se, no primeiro momento, o contexto politico-econémico no cenario mundial,
marcado pela influéncia das politicas neoliberais e pelo processo de reestruturacdo produtiva.
Nesse estudo, optou-se pelo recorte temporal dos anos 1990, especificamente a partir do ano
1995, referindo-se ao governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), onde houve a consolidacao
do processo da reforma gerencial do Estado brasileiro, havendo um grande impacto nas
politicas publicas, sobretudo nas politicas educacionais. Entende-se que a reforma do Estado,
seguindo uma tendéncia mundial, procurava romper com o paradigma burocratico e
centralizador por meio da implantagdo de uma nova administracdo de cunho gerencialista. O
segundo momento diz respeito a uma breve apresentacdo do programa FUNDESCOLA,
génese do PDE-Escola. E no terceiro e ultimo momento foca-se no programa PDE-Escola,
tendo em vista apresentar seus principios, objetivos e aces.

O terceiro capitulo, A escola por dentro: gestdo e organizacdo do trabalho
escolar, trata especificamente da escola, sua gestdo e organizagdo, segundo as dimensoes
administrativa e pedagégica. Admite-se 0 modo de funcionamento diptico da escola como
organizacdo a partir da concepcao de Lima (2008), cuja acdo organizacional ora apresentara
um modo de funcionamento relacionado ao modelo burocratico, ora apresentard um modo de
funcionamento relativo ao anarquico. Apresenta-se, pois, a organizagdo educativa por dentro,
focalizando sua estrutura e funcionamento, tendo como base os documentos oficiais da Escola

A, a saber: o Regimento e o Projeto Politico-Pedagogico e as entrevistas semiestruturadas
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realizadas com os gestores. Por Gltimo, analisa-se o programa PDE-Escola, com o intuito de
perceber se a implementacdo dessa politica se configurard em mais um entrave burocratico
para 0 gestor e/ou se esse profissional terd realmente uma pratica efetiva no campo
pedagogico.

No quarto e ultimo capitulo, A gestdo escolar na interface da relacéo
administrativa-pedagdgica, foca-se no gestor, situado entre as dimensdes administrativa e
pedagdgica na atual organizacdo do trabalho escolar. Primeiramente apresenta-se o papel ou
funcdo? desse profissional a partir da versdo oficial, ou seja, do discurso impresso na
legislacdo educacional e nos documentos oficiais da escola, como o Projeto Politico-
Pedag0gico e o Regimento, bem como a partir da Otica dos gestores entrevistados sobre as
especificidades de sua funcdo. Em seguida discute-se a préatica fragmentada e dicotdmica,
vivenciada pelo gestor no contexto da modernizacdo da gestdo como exigéncia das politicas
educacionais gerencialistas. E por fim, questiona-se sobre a autonomia do ocupante desse
cargo no processo de tomada de decisbes, bem como nas dimensdes administrativa,
pedagdgica e financeira. Portanto, procura-se fundamentar a autonomia na discussdo dos
conceitos de descentralizacdo, gestdo democratica e participacao, tendo em vista a efetivacao
dos mecanismos propulsores do processo de autonomizacdo da gestdo escolar: os 6rgdos

colegiados, a eleigédo de diretores e a descentralizagdo dos recursos financeiros.

2 Os conceitos de papel ou fungdo, nessa dissertacéo, apresentam-se como sindnimos.
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2FUNDESCOLA E PDE-ESCOLA NO CENARIO DA REFORMA DO ESTADO
BRASILEIRO

Nesse capitulo serdo abordados aspectos da gestdo escolar situada no contexto das
politicas publicas educativas, frutos das reformas educacionais brasileiras empreendidas nos
anos 1990 em consonancia com as orientacfes politicas e econdmicas de organismos
internacionais, consolidando-se, assim, 0 processo de reforma do Estado e da gestdo. Optou-
se pelo recorte temporal referente ao periodo da década de 1990, especificamente a partir do
ano 1995, que diz respeito ao governo FHC.

Dessa forma, no primeiro momento langa-se um olhar sobre o modelo de gestdo
gerencial, com o intuito de situar a redefinicdo do Estado brasileiro assentado em premissas
de modernizacdo, racionalizacdo e privatizacdo; bem como sobre as reformas educacionais
empreendidas na década 1990, no contexto da reestruturacdo do sistema capitalista em
sintonia com os organismos multilaterais, visando modernizar o pais e a administracdo
publica e, consequentemente, a gestdo educacional.

No segundo momento a discussdo terd como eixo as reformas educacionais ocorridas
no Brasil nessa mesma década, com adocdo de politicas de descentralizacdo para a gestdo
educacional, haja vista que as politicas constituiram-se no principal instrumento utilizado
pelas reformas com o intuito de consolidar o processo de reforma do Estado e da gestéo.

Ja no terceiro momento apresentar-se-4 brevemente a génese do programa PDE-
Escola, tratando-se do programa FUNDESCOLA, oriundo de um acordo entre 0 MEC e 0
Banco Mundial. E, por daltimo, focar-se-& no programa PDE-Escola, uma politica
descentralizante implementada no periodo das reformas educacionais brasileiras,
fundamentando-se no modelo de gestdo gerencial, com o intuito de fortalecer o pedagdgico e
melhorar a qualidade do ensino. Trata-se de um programa que da énfase a figura do gestor,
devendo este exercer uma forte lideranca, capaz de produzir mudancas nos individuos e nas
organizacGes, bem como interferéncias e/ou contribui¢fes a organizacdo do trabalho escolar

por meio da implementacdo do planejamento estratégico.

2.1 UM OLHAR SOBRE O GERENCIALISMO.

A administracdo publica, situada no contexto da reestruturacdo do sistema capitalista,
buscou no campo empresarial uma nova forma de organizacdo e gestdo para 0S Servicos

publicos, dadas a eficiéncia e a produtividade. Sendo assim, a iniciativa privada serviu como
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base para a formulacdo do modelo de gestdo educacional, conforme as diretrizes politicas da
educacao para 0s paises da America Latina, uma vez que “o modelo weberiano, centralizado,
ndo estava a altura das exigéncias da globalizacdo e do desenvolvimento; pelo contrario, era
responsabilizado pelos fracassos existentes no campo da administragdo educacional.”
(CASTRO, 2008, p. 393).

Destarte, 0 modelo de gestdo gerencial aplicado ao setor publico trouxe uma nogéo
de modernidade com vistas a superar os antigos paradigmas centralizadores de gestdo, por ndo
estarem mais adequados as novas configuracdes do mundo do trabalho. Suas diretrizes tém
como base a ideologia da transferéncia da autonomia e de responsabilidade para os
administradores, considerando a construcdo de uma administracdo publica voltada para o
cidadao-cliente, mediada pela reducéo do tamanho e do custo do setor publico e da busca do

gerenciamento financeiro do Estado.

A gestdo gerencial caracteriza-se pela busca da eficiéncia, pela reducdo e pelo
controle dos gastos publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servigos
publicos, pelos modelos de avaliacdo de desempenho, por suas novas formas de
controlar o orcamento e 0s servicos publicos e pela descentralizagdo
administrativa,que d& maior autonomia as agéncias e aos departamentos (CASTRO,
2008, p. 391).

Logo, em todo o setor publico passa-se a admitir o modelo de gestdo descentralizada
com participacdo dos usuarios clientes, que vao influenciar na formulagéo de propostas para o
desenvolvimento da gestdo educacional embasada na concepcdo de modernizacao da gestdo
de carater gerencial, a qual vem sendo introduzida no &mbito das reformas educacionais como
uma estratégia cujo foco se direciona para os resultados e os indicadores de desempenho,
garantindo, assim, o sucesso escolar (CASTRO, 2008).

As mudanc¢as ocorridas na gestdo educacional, no ja referenciado contexto de
reestruturacdo do Estado e situada no cenario da nova gestdo publica (gerencialismo),
desencadearam transformacfes na cultura organizacional da escola e na funcdo do gestor
escolar. Isto é, ao gestor foram atribuidas novas fun¢Ges no sentido de gerenciar os servigos
escolares, como também na captacdo de recursos e no estabelecimento de parcerias, sendo
inclusive responsabilizado pelo sucesso ou pelo fracasso da escola. Percebe-se a contradicéo
no fato de que se descentralizam algumas acOes referentes a sua execucdo e recentralizam-se
outras relacionadas com o processo de tomada de decisdo, ou seja, almeja-se ndo a gestdo

democrética, mas a efetivacdo de uma racionalidade calcada no gerenciamento dos recursos,
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visando a produtividade do sistema relacionado ao campo empresarial (CABRAL NETO e
CASTRO, 2011).

No campo educacional, sdo perceptiveis as mudangas que ocorreram na gestdo
educacional, a partir do novo modelo gerencial adotado para os servicos publicos. A
prépria legislagdo educacional se encarregou de normatizar as agGes da gestdo
educacional, para possibilitar uma gestdo mais descentralizada, mais &gil e mais
participativa. Embora a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional (Lei n. 9.394/96) se refiram a gestdo democrética, 0s
programas e projetos desenvolvidos pelos Gltimos governos se alinham, de fato, a
uma perspectiva de gestdo gerencialista. Entre eles podem-se citar o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE), o Plano Estratégico das Secretarias (PES) e 0
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola). Este dltimo é claramente
indicado, pela equipe gestora das escolas participantes da pesquisa, como sendo o
principal programa que hoje orienta as agBes das escolas (CABRAL NETO e
CASTRO, 2011, p. 753).

Para Lima (2008, p. 128):

A reedicdo de programas, de métodos e de técnicas, que tém feito carreira na
administracdo das empresas, sobretudo a partir da década de sessenta, agora no
contexto educativo, € mais um sinal a confirmar a adop¢do de um modo de
racionalidade econdmica.

A reforma do Estado brasileiro insere-se nesse contexto de modernizacdo do pais e,
consequentemente, da gestdo educacional, mediante a implicacdo da elaboracdo e
implementacdo de politicas educacionais que buscam a descentralizacdo dos recursos, a

autonomia da escola e a democratizagédo da gestéo.

2.2 AS REFORMAS EDUCACIONAIS BRASILEIRAS DOS ANOS 1990: COOPERACAO
INTERNACIONAL E DESCENTRALIZACAO.

Nos anos 1990, no contexto da reestruturacdo produtiva capitalista em sintonia com
as orientagdes politicas e econdmicas de organismos internacionais, consolida-se 0 processo
de reforma do Estado e da gestdo. No campo educacional da América Latina vivenciam-se
mudancas atinentes ao papel social da educacdo e da escola por meio da efetivacdo de um
conjunto de medidas que redirecionaram o panorama da educacdo basica e superior
(DOURADO, 2001).

As novas propostas voltadas para a gestdo da educacdo bésica, a partir dos anos
1990, fazem parte do conjunto de mudangas que compuseram a reforma do Estado
brasileiro, no contexto da reestruturacdo produtiva capitalista e das orientacdes
politicas, econdmicas e educacionais de inspiracao neoliberal. Havia que fazer frente
a configuracdo do novo sistema econémico global, marcadamente orientado pelos
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principios do neoliberalismo e, ainda, adaptar-se as demandas da nova estrutura
produtiva e tecnolégica que exigia novas perspectivas na formacdo dos
trabalhadores (FONSECA e OLIVEIRA, 2009, p. 234).

No Brasil intensificam-se as a¢cfes politicas e as reformas educacionais com adogéao
de politicas de descentralizacdo para a gestdo educacional. O projeto de mudanca da
educacdo, desenhado nos anos 1980, consubstancia-se no final da década de 1990. Assim
posto, essa reforma contempla os aspectos curriculares, a avaliagdo, a formagdo de
professores, o financiamento e a gestdo educacional, uma vez que se trata de uma reforma da

organizacéo do sistema educacional brasileiro (LIMA, 2009).

A constituicdo e a trajetéria histdrica das politicas educacionais no Brasil, em
especial os processos de organizagdo e gestdo da educacdo basica nacional, tém sido
marcadas hegemonicamente pela logica da descontinuidade, por caréncia de
planejamento de longo prazo que evidenciasse politicas de Estado em detrimento de
politicas conjunturais de governo. Tal dindmica tem favorecido a¢des sem a devida
articulagdo com os sistemas de ensino, destacando-se, particularmente, gestdo e
organizagdo, formagdo inicial e continuada, estrutura curricular, processos de
participacdo (DOURADO, 2007, p. 925-926).

Nos anos 1990 houve a “redescoberta da educacdo como um campo fértil de
investimentos” e o protagonismo de acordos internacionais materializados na consecucao da
agenda internacional para a educacdo, por meio da realizacdo de diversos eventos, quais
sejam: a Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, Jontien, Tailandia (1990); a
Conferéncia de Nova Delhi (1993); a Conferéncia de Kingston, Jamaica (1996), dentre outros.
Desta maneira, intensificou-se a interferéncia direta dos organismos internacionais, sobretudo
do Banco Mundial, no campo das politicas educacionais, uma vez que é a partir da
“Conferéncia de Jontien que o Brasil passa a integrar um grupo de paises em
desenvolvimento, com problemas de universaliza¢do da educagao basica e de analfabetismo”.
(VIEIRA, 2001, p. 61 e 63)

A Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, em Jontien, na Tailandia, no ano
1990, decidiu pela elaboracdo do Plano Decenal de Educacdo para Todos apresentado na
Conferéncia de Nova Delhi, India, no ano de 1993. O documento foi elaborado por
organismos internacionais que visavam sedimentar a qualidade da educagdo, configurada na
I6gica neoliberal, em paises que apresentavam diferentes estagios de desenvolvimento. Nesse
sentido, foi necessaria a redefinicdo do papel do Estado com base na implantacdo de um

Estado minimo e descentralizado, considerando a diminuicdo deste na participacdo da
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economia, abrindo espaco para os investimentos capitalistas. Consequentemente, com base
nessas exigéncias, o Brasil poderia cumprir os acordos estabelecidos com 0s organismos
internacionais, uma vez que aprovou a privatizacao dos servicos e a reducédo de verbas para as
politicas sociais (SODRE, 2008; CRISOSTOMO, 2004).

Nesse contexto, a politica educacional atual insere-se no raciocinio reiterado pelos
organismos multilaterais de ambito mundial, entre eles: o Banco Mundial (BM), o Fundo
Monetario Internacional (FMI), a Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), o Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF), a Organizacdo das NagOes
Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) e o Programa das Nagdes Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD), os quais tratam da instituicdo de politicas neoliberais para a
educacdo. A proposta desses oOrgdos “se traduz em propostas firmadas no contexto da
retomada de uma visao que articula a educacdo ao desenvolvimento, em moldes semelhantes
a teoria do capital humano” (VIEIRA, 2001, p. 61), uma vez que “novos tempos requerem
nova qualidade educativa, o que implica mudancga nos curriculos, na gestdo educacional, na
avaliacdo dos sistemas e na profissionalizacdo dos professores” (LIBANEO, OLIVEIRA e
TOSCHI, 2012, p. 43).

O Banco Mundial tem sido considerado como um ator importante no cenario da
politica educacional dos anos 1990 no Brasil, seja pela amplitude territorial e temporal de seus
projetos, seja pela magnitude dos financiamentos, posto que os acordos estabelecidos
remontam aos anos 1980 com o desenvolvimento do Projeto Nordeste*. Feito com a
intermediacéo do governo federal, esse projeto foi concluido em 1998, todavia, cabe salientar
que somente a partir dos anos 1990 se intensificaram as negociac¢fes caso a caso com alguns
estados do Brasil (VIEIRA, 2001; FONSECA e OLIVEIRA, 2009).

De acordo com a expectativa gerada pela cooperacdo do BM, as experiéncias dos
projetos seriam repassadas para o sistema educacional como um todo, produzindo
eficiéncia (maior produtividade educacional com menor custo) e eficacia, esta
entendida como alcance de objetivos de impacto para melhorar o desempenho
escolar (expansdo de matriculas, diminuicdo da evasao e da repeténcia) (FONSECA
e OLIVEIRA, 2009, p. 235).

Conforme Vieira (2001), percebe-se que as influéncias na politica educacional no

Brasil, diante deste quadro de cooperacao e intervencdo internacional, sdo em decorréncia da

3Sobre o projeto Nordeste conferir Cabral Neto (1997).
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articulagdo mutua, isto €, da sintonia entre 0s governos e 0s organismos ja mencionados. Essa

interacdo se da por meio da globalizacdo das agendas educacionais. Nas palavras da autora:

[...] h& que se perceber que num cenario de globalizacdo das agendas educacionais é
praticamente impossivel deter as ondas que chegam ao pais através de novas-velhas
prioridades das quais a descentralizagdo é um exemplo, assim como a gestdo e a
descoberta do papel dos atores na execugdo e financiamento das politicas, agora,
mais e mais focalizadas. Por entre as brumas desse cenario tdo amplo, movem-se
embacadas as perspectivas da educacdo como um direito universal de todos
(VIEIRA, 2001, p. 86).

Dessa forma, a politica educacional brasileira passou por uma série de
transformacGes nos anos 1990, uma vez que esta década pode ser caracterizada “como um
periodo fecundo em termos de formulacdo de propostas no campo educacional brasileiro,
sobretudo nos aspectos concernentes a sua gestdo.” (OLIVEIRA, 2001, p. 105). Assim, a
nova LDB foi encarregada de fomentar, com o intuito de atender ao projeto neoliberal, os
“novos valores e diferentes formas de organizagdo” para a escola publica (MEDEIROS, 2007,

p. 45).

Em decorréncia dessas politicas, a partir dos anos 1990, consolida-se um processo
de reforma do Estado e da gestdo. Na &rea educacional, vivenciam-se, em toda a
América Latina, mudancgas no papel social da educacéo e da escola, por meio de um
conjunto de medidas que redirecionam o panorama da educacdo bésica e superior.
Nos anos 1990, o Brasil intensifica acdes politicas e reformas educacionais em
sintonia com a orientagéo de organismos internacionais, cuja tradugdo mais efetiva é
expressa pela nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB, Lei n°
9.394/96) (DOURADO, 2001, p. 50).

A nova LDB foi fundamentada no trinémio produtividade, eficiéncia e qualidade
total *, visto que foi elaborada de acordo com as premissas neoliberais e também
consubstanciada na sucessdo de decretos que a antecederam, acarretando, assim, no
redirecionamento do paradigma da educacéo e da escola no Brasil(DOURADO, 2001).

Oliveira (2001), por sua vez, defende que a consumacao da nova ordem mundial, isto
é, a reestruturacdo capitalista, acarretou mudancgas politicas, econémicas e culturais,
favorecendo a instigacéo entre as polaridades capital e trabalho, podendo-se perceber que as
reformas nos sistemas pablicos de ensino objetivavam o ajuste entre a oferta da mdo-de-obra

qualificada e a demanda do mercado de trabalho.

* Sobre qualidade total, conferir Russo (2007).
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Os pesquisadores Castro e Menezes (2002) fizeram um estudo analitico-descritivo
das administracdes atinentes aos governos de Fernando Collor (1990-1992), Itamar Franco
(1992-1994) e o primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso (1995- 1998), privilegiando
a gestdo das politicas federais para o ensino fundamental, por meio de um detalhamento da
andlise das politicas e também no que se refere a conducédo destas politicas em cada periodo

governamental.

A politica educacional brasileira passou por uma série de transformagGes nos anos
90. Foi redesenhada e rearticulada no transcorrer das trés administracdes federais
gue se sucederam no comando do Pais nesse periodo, acompanhando as tendéncias
gue nortearam a gestdo das politicas pablicas em nivel mundial, particularmente das
voltadas para o setor educacional (CASTRO e MENEZES, 2002, p. 78).

Nessa perspectiva, os autores defendem que, dentre os conceitos e parametros
considerados “chaves” no debate observado nos trés periodos governamentais analisados e
também em relacdo as diretrizes que deveriam orientar a implementacdo das politicas
publicas, principalmente para o setor educacional, pode-se mencionar o0 conceito de

“descentralizacdo”. Este, segundo os autores,

“otimizaria recursos, pela eliminagdo de atividades-meio; fomentaria uma maior
efetividade das politicas, [...]; tornaria o processo mais transparente, pois permitiria
a populacdo local acompanhar e fiscalizar a devida aplicagdo dos recursos e
prestagdo dos servigos” (CASTRO e MENEZES, 2002, p. 92).

Os conceitos de descentralizagdo, autonomia e participacdo foram principios
norteadores nos governos citados acima, além do segundo governo de FHC (1999-2002), pois
trazem como consequéncias novas formas organizacionais que coadunam com 0s interesses
privatistas e mercadoldgicos do projeto neoliberal para a escola pablica (MEDEIROS, 2007).

Os dois mandatos do presidente FHC mudaram os rumos da educacdo basica ao
ensino superior, cuja marca principal foi o discurso da descentralizacdo administrativa,
pedagogica e a autonomia financeira da gestdo educacional, objetivando encontrar as solucdes
necessarias para resolver os diversos problemas educacionais, como também cortar gastos
publicos. Portanto, “as alteracdes na legislagdo educacional brasileira consumaram essa nova
reconfiguracdo, tendo como expressdao maior a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional — LDB, lei n. 9.394/96”. Estas reformas ambicionavam a modernizagdo da gestdo
educacional e do pais, que necessitava de mao-de-obra qualificada para atender as exigéncias
da reestruturacdo produtiva(OLIVEIRA, 2009, p. 200).
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Assim, as reformas realizadas no Brasil durante o governo de FHC, que teve no
decorrer de seus dois mandatos um sd ministro da Educacgdo, Paulo Renato de
Souza, determinaram novas formas de financiamento, gestdo e avaliacdo da
educagdo basica, conformando uma nova regulagdo assentada na descentralizacao e
maior flexibilidade e autonomia local, acompanhando tendéncia verificada em
ambito internacional. Essas mudancas foram determinantes de novas relagdes entre
as diferentes esferas administrativas na matéria educacional, especialmente nas
relagcBes entre Unido e municipios. Muitos elementos trazidos por essas reformas
foram duramente criticados pelos movimentos sociais que estiveram na base
eleitoral do presidente Lula (OLIVEIRA, 2009, p. 202).

Assim sendo, a descentralizagdo é uma das estratégias utilizadas pela gestdo
gerencial do Estado, “na qual se materializa uma desconcentragéo de responsabilidades em
direcdo a ponta do sistema e ndo do poder de decisdo dos niveis hierarquicamente inferiores
da organizacéo administrativa” (CABRAL NETO e CASTRO, 2011, p. 750-751).

Percebe-se que, de fato, trata-se de uma desconcentracdo de responsabilidades
quando a descentralizacdo resulta na transferéncia de a¢Ges nacionais para o nivel local, posto
que as reformas implantadas na educacdo brasileira durante o governo FHC foram na
contramdo dos direitos e garantias conquistados na Constituicdo Federal de 1988 (CF)
(OLIVEIRA, 2009).

Tais reformas resultaram, pois, na reestruturacdo do ensino nos seus aspectos
relativos a organizacdo escolar, a redefinicdo dos curriculos, a avaliacdo, a gestdo e ao
financiamento, especificamente na educacdo bésica, cujas mudancas redefiniram a sua
estrutura. Assim, com a descentralizagdo de responsabilidades e a centralizagao do poder, “a
participacdo se metamorfoseia em uma técnica de gestdo propiciadora de coesdo e consenso,
despolitizando, assim, o processo de participacdo dos sujeitos sociais na formulacgéo,
implementacédo e avaliacdo da politica” (CABRAL NETO e CASTRO, 2011, p. 751).

Como expressdo das reformas pode-se mencionar a Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional (LDB) - Lei n° 9. 394/96. No campo do financiamento, a criagdo do
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do
Magistério (FUNDEF) - Lei n° 9.424/96. Este, segundo Oliveira (2009), privilegia o ensino
fundamental em detrimento da universalizacdo do amplo direito a educacéo, garantida na CF
de 1988 desde 0 nascimento & conclusdo do Ensino Médio. No entanto, desde o ano de 2007,
0 FUNDEF foi substituido pelo FUNDEB — Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da
Educacao Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo (Lei n® 11.494/2007).

O Ministério da Educagdo (MEC) implementou varios programas, como o Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), “[...] que, como o proprio nome diz, destina recursos para

serem geridos pelas unidades escolares, cujo controle se da por meio de entidades de direito
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privado, dentre eles, a Associacdo de Apoio a Escola e o Caixa Escolar” (FONSECA e
OLIVEIRA, 2009, p. 236). Conforme Peroni (2006), o PDDE iniciou-se em 1995 como 0
Programa de Manutencédo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental (PMDE).

Outros programas criados pelo MEC foram: o FUNDESCOLA (Fundo de
Fortalecimento da Educacéo), institucionalizado em 1997, estando voltado para a gestdo das
escolas fundamentais das regides Nordeste, Norte e Centro-Oeste; e o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola), o qual é considerado o carro-chefe do
FUNDESCOLA/MEC, institucionalizado em 1998, assinalando énfase na gestdo da escola e
foco no aluno, dentre outros (OLIVEIRA, FONSECA e TOSCHI, 2005).

No campo pedagdgico, de acordo com Silva (2011), destacam-se a adogdo dos
Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) e as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs).
Nesse campo foi desenvolvido um Sistema Nacional de Awvaliagdo que acarretou no
aperfeicoamento do Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica, 0 SAEB. Este passou a
contemplar novos exames, a saber: o Exame Nacional de Cursos — o Provdo — o Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM). O ENEM foi criado em 1998, sendo de carater
voluntario e individual sendo oferecido anualmente aos estudantes que estdo concluindo ou
que ja concluiram o ensino médio em anos anteriores, tendo como objetivo principal “[...]
possibilitar uma referéncia para auto-avaliacdo, a partir das competéncias e habilidades que
estruturam o Exame” (PERONI, 2009, p. 292).

As reformas educacionais empreendidas no governo FHC sdo caracterizadas por
praticas descentralizadoras de controle e privatizacdo, pois a reforma buscou consolidar a
figura de um Estado gerencial, com capacidade de regulacdo social mediante a transferéncia
da responsabilidade a outros setores pela prestacdo dos servigos sociais. Assim sendo, 0
Estado gerencial buscava estabelecer uma relagdo harmoniosa e positiva com a sociedade
civil (FERREIRA, 2009).

A reforma educacional, [...], tem priorizado 0s seguintes eixos: a) focalizacdo de
programas — procura-se substituir o acesso universal aos direitos sociais e bens
publicos por acesso seletivo; b) descentralizacdo — possibilita a utilizacdo de
estratégias para propiciar a democratizagdo do Estado e a busca de maior justica
social; ¢) privatizagdo — entendida, no seu sentido mais amplo, como a transferéncia
das responsabilidades publicas para organizagdes ou entidades privada; d)
desregulamentacdo — que tem por objetivo criar um novo quadro legal com vistas a
diminuir a interferéncia dos poderes publicos sobre os empreendimentos
educacionais privados. Esse principio realiza-se pelo ajuste da legislagdo e dos
métodos de gestdo das instituicdes educacionais as novas diretrizes propostas para a
politica educacional e vem influenciando diretamente a organizagdo e a gestdo do
sistema educacional, interferindo na formulacdo e na conducdo das politicas para o
campo, determinando novos papéis e fungBes para os profissionais da educagdo, em
todos os niveis de atuacdo (CABRAL NETO e CASTRO, 2011, p. 747).
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Medeiros (2007) percebe que o movimento pela autonomia e descentralizacdo da
escola parece ser o meio pelo qual o Estado emprega para se esquivar de suas obrigacdes
sociais e, por sua vez, concretizar o chamado Estado minimo. Nota-se, entdo, uma
transposicdo de responsabilidades do setor publico, que corresponde ao Estado, para os
setores ndo-estatais: a comunidade escolar e a familia. Sobre essa questdo, Dourado (2001, p.

49-50) afirma que:

Nesse cenario, o processo de reforma do Estado no Brasil assentado em premissas
de modernizago, racionalizacdo e privatizacdo, tendo o mercado como portador da
racionalidade sociopolitica conservadora, configura-se pela minimizacédo do papel
do Estado no tocante as politicas publicas. Tal retomada conservadora agudiza,
ainda mais, o quadro em que se encontram as politicas publicas a medida que o
Estado, patrimonial, ratifica novos mecanismos e formas de gestdo subordinando-os,
predominantemente, a expansdo do capital.

O investimento do governo federal em reformas educacionais consiste na tentativa de
reverter o quadro de ineficiéncia (crise) dos sistemas de ensino, expresso nos altos indices de
“[...] fracasso escolar (evasdo, repeténcia, abandono, distor¢do idade-série), [...], bem como,
pela necessidade de adequar a educacdo publica as demandas do mercado competitivo e a
empregabilidade” (SILVA, 2011, p. 30).

O novo comportamento do Estado, diante da reforma pretendida e em
desenvolvimento, culmina com uma redefinicdo do seu papel e com o estimulo a
publicizacdo dos servicos, em lugar da descentralizagdo como elemento de
consolidacdo do processo democratico. Isso significa a incorporacdo da ideia de
Estado minimo, prépria do neoliberalismo. Essa politica neoliberal implica a
reordenacdo do papel do Estado brasileiro, notadamente no que diz respeito a
questdo da educagdo escolar, saide e outros servigos incompativeis com a logica do
mercado (CABRAL NETO e ALMEIDA, 2000, p. 36).

Na Otica desses autores supracitados, o processo da descentralizacdo como uma
possibilidade de democratizacdo da educacdo formal, embora apresentando outra
configuragdo, vem sendo estimulado desde a década de 1980. A politica educacional nesse
periodo tinha como base as diretrizes sedimentadas no 111 Plano Setorial de Educacéo, Cultura
e Desporto (Il PSECD), no Il Plano Nacional de Desenvolvimento (I1I PND) e,
posteriormente, no | Plano Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica (I PND-NR),
propondo como eixo basico a democratizagdo da educagdo em duas dimensdes: “ampliacao

das oportunidades educacionais, do ponto de vista qualitativo e quantitativo; e gestdo da
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educacdo como sintese de produtividade. No entanto, o aprofundamento dessa tendéncia
ocorre nos planos educacionais gestados na década de 90” (CABRAL NETO e ALMEIDA,
2000, p. 37).

Sendo assim, os embates entre o poder central e o poder local, sob o rétulo da
centralizacdo e descentralizacdo, tém sido considerados na historia da politica educacional no
Brasil, durante o século XX, um tema chave entre os educadores, desde os liberais aos
conservadores, polarizando discussdes nas Assembleias Nacionais Constituintes,
especificamente no contexto da redemocratizacdo, ap6s o fim do Estado Novo (VIEIRA,
2011).

Com o advento da Constituicéo de 1988 (CF) e da legislacdo educacional, foi criada
a base juridica sobre o papel das instancias locais no campo educacional, a saber: a Emenda
Constitucional n° 14/96, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB (Lei n°
9394/96) e a Lei n° 9424/94, instituindo o Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério — FUNDEF (VIEIRA, 2011).

A legislacdo é clara quanto ao papel do poder local na educagédo. Ao Municipio cabe
a organizacdo e a gestdo dos anos iniciais de escolarizagdo, sendo de sua
responsabilidade “oferecer a educagdo infantil em creches e pré-escolas, e, com
prioridade o ensino fundamental” (LDB, Art. 11, V). Aos Estados, por sua vez,
compete “assegurar o ensino fundamental e oferecer, com prioridade, o ensino
médio (LDB, Art.10, VI). A diferenca entre o papel de cada instancia ndo é simples:
uma coisa é “oferecer”, outra ¢ “assegurar” e tais diferencas expressam algo da
competicdo entre as esferas do poder publico a quem cabe a responsabilidade pela
educacdo basica —Estados e Municipios (VIEIRA, 2011, p. 6).

A descentralizacdo tem se configurado como uma estratégia de afastamento do

Estado das suas responsabilidades sociais, posto que,

“[...] conforme vem se configurando na gestdo dos gastos publicos no Brasil, ndo
pressupde necessariamente a participacdo do cidaddo na formulacédo e realizacdo das
politicas publicas, ndo garante a eficacia e eficiéncia dos servigos oferecidos e ndo
se constitui uma estratégia obrigatéria para a consolidacdo da gestdo democrética,
conforme expresso no discurso atual” (CABRAL NETO e ALMEIDA, 2000, p. 35).

Trata-se de uma “descentralizagdo que vem do centro”, visto que “0 poder diz
respeito ao lugar onde se esta e onde sdo tomadas decisfes”, tendo como decorréncia a
mesma configuracdo de politicas para todo o sistema nacional de educacéo, pois, de “Norte a

Sul do pais, sdo 0s mesmos programas de apoio técnico e financeiro, com reduzida
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observancia as peculiaridades locais” (VIEIRA, 2011, p. 4 e 7, grifo da autora). Nesse

sentido, assinalam-se as limitacGes e o controle local na gestdo da escola publica.

2.3 0 PROGRAMA FUNDESCOLA: UMA BREVE APRESENTACAO

Neste momento sera apresentado brevemente o programa FUNDESCOLA (Fundo de
Fortalecimento da Educacdo), oriundo de um acordo entre 0 MEC e o Banco Mundial, cuja
missao foi “[...] o desenvolvimento da gestdo escolar, com vistas a melhoria da qualidade das
escolas do ensino fundamental e a permanéncia das criancas nas escolas publicas, nas regides
Norte, Nordeste e Centro-Oeste” (OLIVEIRA, FONSECA e TOSCHlI, 2005, p. 2).

Para Cris6stomo (2007, p. 36):

O programa apresenta como missdo central o compromisso de melhorar o
desempenho dos sistemas publicos de ensino fundamental nas regides mais carentes
do pais, por meio do fortalecimento das escolas e das instituicbes publicas por elas
responsaveis. Para concretizacdo de seus objetivos, conta com uma estrutura
coordenada de gerenciamento cujo objetivo é melhorar os resultados educacionais
das criancas matriculadas em escolas publicas do ensino fundamental (localizadas
em areas atendidas pelo projeto). O interesse maior do referido programa é
beneficiar o contingente de criangas que se encontra na faixa etaria regular de
ingresso a escola. Nesse sentido, busca-se ampliar as oportunidades desse acesso,
bem como prover agdes que assegurem a permanéncia dessas criangas na escola,
atitude que revela agdo de fomento ao aprimoramento de gestdo tanto no ambito
escolar como no contexto das secretarias estaduais e municipais de Educac&o.

Conforme Oliveira, Fonseca e Toschi (2005), o PDE-Escola se constitui como o
carro-chefe do programa FUNDESCOLA. Este foi elaborado e executado em parceria com 0s
estados e municipios das regides ja mencionadas, embasando-se nos principios da equidade,
efetividade e complementaridade. O principio da equidade enfatiza a busca da igualdade de
oportunidades, levando em consideracdo o grande nimero de carentes educacionais e de areas
educacionais criticas; ja o principio da efetividade objetiva o alcance maximo dos resultados
por meio da conjugacéo de critérios de eficiéncia (realizar o maximo com o minimo de meios)
e eficacia (realizar a coisa certa, atuando nas causas fundamentais dos processos); e, por
altimo, o principio da complementaridade, que privilegia o desenvolvimento de agdes que
funcionam em sinergia com outras iniciativas e programas governamentais de educacéo
(SODRE, 2008).

[...] a énfase do FUNDESCOLA em acesso e permanéncia, qualidade e gestao é
apoiada e reforcada por um conjunto de instrumentos normativos e operacionais,
entre eles a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, LDB 9394/96, o Fundo
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de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do
Magistério (FUNDEF), o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e o Sistema
Nacional de Avaliagio e Educacdo Basica (SAEB) (CRISOSTOMO, 2007, p. 37,
grifo da autora).

O FUNDESCOLA foi criado a partir do “Projeto Educacao Basica para o Nordeste”,
que ficou conhecido como Projeto Nordeste. Este foi desenvolvido a partir da década de 1980
com investimentos do Banco Mundial, do governo federal e dos nove Estados da regido. O
foco deste projeto era a melhoria da qualidade do ensino fundamental, com énfase nas séries
iniciais, e a implantacdo de novos padrdes de gestdo em seus diversos niveis — do MEC as
secretarias, até as escolas — por meio da integracdo entre as diferentes esferas do Poder
Publico e a descentralizacdo administrativa. O projeto Nordeste vigorou até o ano 1998,
quando surgiu o FUNDESCOLA (VIEIRA, 2001; SILVA, 2011).

O programa Fundescola estabelece como uma de suas metas o fortalecimento da
gestdo da escola do ensino fundamental e sua relacdo com a comunidade escolar,
mudando o foco de outros programas que o antecederam, como o Projeto Nordeste.
Nesse Programa, verifica-se grande énfase na gestdo, como possibilidade de
conseguir eficiéncia no processo educativo (SILVA, 2011, p. 52).

O programa FUNDESCOLA constituiu-se de um conjunto de trés projetos I, Il e I11°,
sendo que o ultimo foi subdividido em duas etapas (A e B), com previsdo para término em
dezembro do ano de 2010. Apresentava como objetivos basicos: atingir a melhoria do
desempenho do ensino fundamental; melhorar a qualidade da escola e dos resultados
educacionais; aprimorar a gestdo das escolas e das secretarias estaduais e municipais de
educacdo. Os objetivos deste programa estavam em consonancia com os eixos norteadores da
reforma educacional dos anos 1990, uma vez que a gestdo escolar assume uma nova
configuracdo marcada pelas préaticas de descentralizacdo, autonomia e participacdo (SILVA,
2011).

Esse programa desenvolveu suas a¢fes em parceria com as secretarias estaduais e
municipais de Educacdo, integrando varios projetos, entre eles: Padrdes Minimos de
Funcionamento das Escolas; Levantamento da Situacdo Escolar; Microplanejamento; Sistema
de Apoio a Decisdo Educacional; Programa Dinheiro Direto na Escola; Projeto de Adequacgéo
dos Prédios Escolares; Espaco Educativo; Mobiliario e Equipamento Escola; Atendimento

Rural; Escola Ativa; Proformacéo; Programa de Gestdo da Aprendizagem Escolar; Projeto de

>Mais informagdes sobre os projetos I, 1l e 11l do FUNDESCOLA, consultar Criséstomo (2007) e Oliveira,
Fonseca e Toschi (2005).
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Melhoria da Escola; Informatizacdo; Plano de Carreira; Desenvolvimento Institucional -
PRASEM; Programa de Apoio aos Secretarios Municipais de Educacdo; Justica na Educacéo;
Encontro dos Conselheiros do FUNDEF; Comunicacdo e o Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE). (OLIVEIRA, FONSECA e TOSCHI, 2005).

Para cumprir seus objetivos 0 programa se prop0s a desenvolver acdes de
fortalecimento da escola por meio de convénios com 0s municipios, conforme a adesao
destes; do fortalecimento das secretarias de educacdo; e da mobilidade na alocacdo dos
recursos. Para tanto, os estados, municipios e escolas deviam adotar a metodologia do
planejamento estratégico, consubstanciada no modelo de gestdo gerencial do PDE-Escola,
com vistas a racionalizacdo, a eficécia, a eficiéncia da gestdo e do trabalho escolar (SILVA,
2011; OLIVEIRA, FONSECA e TOSCHI, 2005).

2.4 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA (PDE-ESCOLA): QUE POLITICA
E ESTA?

O PDE-Escola é um programa educacional que atualmente esta sendo implementado
pelo Plano de Desenvolvimento da Educagdo (PDE-Educagdo), langcado em 2007 pelo
Governo Federal, por meio do MEC. Um plano coletivo de médio e longo prazo, cujo
objetivo é a melhoria da qualidade da educagdo no Pais, com a mobilizacdo da sociedade,
tendo a educagdo béasica como foco principal. Com o lancamento do PDE-Educagdo o
programa PDE-Escola passa a compor a gama de programas vinculados a esse
plano(SAVIANI, 2007).

O PDE-Escola foi concebido no ambito do Fundescola, objeto do acordo de
empréstimo firmado em 1998 entre o governo brasileiro e 0 Banco Mundial, cujo
objetivo era melhorar a gestdo escolar, a qualidade do ensino e a permanéncia das
criangas na escola. Naquele momento, o Plano de Desenvolvimento da Escola (entdo
chamado apenas PDE) constituia a acdo principal do programa, pois previa que as
unidades escolares realizassem um planejamento estratégico que subsidiaria outras
acOes. Até 2005, o programa era destinado exclusivamente as unidades escolares de
ensino fundamental localizadas nas chamadas "Zonas de Atendimento Prioritario"
(ZAPs) das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Estas zonas eram escolhidas
entre aquelas com baixos Indices de Desenvolvimento Humano (IDH) e abrangiam
um namero restrito de escolas e municipios (em média, 3.800 escolas e 450
municipios, entre 2000 e 2007). Em 2006, apds a divulgacdo dos resultados da
primeira rodada do IDEB (relativo ao periodo 2005), o Ministério da Educacdo
entendeu que seria necessario criar um mecanismo que envolvesse diretamente as
escolas com os IDEBs mais criticos, optando-se entdo pela ado¢do do PDE Escola
junto aquele publico especifico (BRASIL/MOREIRA, 2013).
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O PDE-Escola foi ampliado para todas as unidades das federa¢es e municipios que
assinaram o Plano de Metas Compromisso Todos Pela Educag&o®, sendo ofertado as escolas
que apresentaram baixo IDEB nos anos de 2005 e 2007. Portanto, 0 PDE-Escola aparece
como um programa voltado para o aumento do resultado do IDEB nas escolas, o qual, por sua
vez, esta vinculado ao Plano de Metas estabelecido pelo governo federal (TAQUES, 2011).

Com a adocao do IDEB como pardmetro para a defini¢cdo do publico-alvo do PDE-
Escola houve um aumento substancial de escolas priorizadas. No ano de 2009 foram 27.885
escolas das redes estaduais e municipais priorizadas, ja em 2010 este nimero foi de 22.002
escolas publicas, as quais atendiam cerca de 14,3 milhdes de alunos (BRASIL/MOREIRA).

Em cumprimento a um dos aspectos do Compromisso Todos Pela Educagdo— o de
oferecer suporte técnico aos municipios e estados — os profissionais da coordenagao
do PDE-Escola, vinculada & Secretaria de Educacdo Basica do MEC,realizaram uma
formacéo para técnicos das secretarias municipais e estaduais de educacdo em todos
0s estados do Brasil, a fim de orientar sobre a utilizagdo da metodologia do PDE-
Escola. Cabe destacar que, a partir de entdo, caberia aos técnicos das secretarias a
responsabilidade pela disseminacdo da metodologia do programa entre 0s gestores
das respectivas redes (TAQUES, 2011, p. 69).

Dessa forma, compete aos gestores escolares, ap0s receberem as orientacdes das
respectivas secretarias de educacdo, desempenhar coletivamente a metodologia do PDE-
Escola e, assim, enviar o planejamento estratégico elaborado pela escola para a secretaria
local, com vistas a aprovacdo. Apos aprovar os planos das escolas, a secretaria deve langa-los
no sistema do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) para que, entdo, o
recurso seja repassado pelo FNDE as Unidades Executoras Proprias (UEX) das escolas
(TAQUES, 2011). Sendo assim, os recursos financeiros sdo encaminhados as contas correntes
especificas e abertas pelo FNDE, devendo ser mantidos e geridos exclusivamente para atender

as finalidades do programa, estando vedada a sua utilizacao para outros fins.

Os recursos sdo repassados por dois anos consecutivos e destinam-se a auxiliar a
escola na implementacdo das acdes indicadas nos planos validados pelo MEC. Os
valores, transferidos para as Unidades Executoras das escolas, sdo definidos em
funcdo do numero de matriculas do Censo Escolar do ano anterior, variando de
acordo com as faixas definidas nas Resolugbes publicadas pelo FNDE
(BRASIL/MOREIRA, 2013).

® Decreto n® 6.094, de 24 de Abril de 2007.
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O publico-alvo desse projeto foi definido na Resolucdo do Conselho Deliberativo
(CD) do (FNDE) n° 25, de 24 de maio de 2011, que determinou os dois grupos de escolas que

estariam aptas a participar do PDE-Escola:

- Escolas remanescentes, assim consideradas as 5.749 escolas priorizadas entre2008 e
2010 e que ndo haviam recebido uma ou as duas parcelas de recursos do programa.

- Escolas novas, grupo composto por todas as escolas com IDEB 2009 igual ou
inferior a 3,7 nos Anos Finais e 4,4 nos Anos Iniciais, excetuadas aquelas que ja haviam sido
priorizadas pelo programa entre 2008 e 2010 (BRASIL, 2011)

Assim, o publico-alvo do programa em 2011 foi de 19.096 escolas, distribuidas

regionalmente da seguinte forma:

M Centro-Oeste M Norte ™ Nordeste M Sul m Sudeste

Grafico 1: Distribuicédo regional do PDE-Escola 2011.
Fonte:PDE-Escola: Relatorio final — Exercicio 2011(BRASIL, 2011).

O gréfico acima demonstra que quase 50% do total de escolas estavam localizadas na
regido Nordeste, seguida do Sudeste (com 24%). Quanto a dependéncia administrativa,
13.982 (73,2%) pertenciam as redes municipais de 2.690 municipios e 5.114 as redes
estaduais (26,8%), em todas as unidades da federacao.

A Resolugdo/CD/FNDE n° 22/2012, considera:

[...] a importéncia da agdo Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) como
parte do conjunto de estratégias previsto no Plano de Desenvolvimento da Educacdo

(PDE) e o proposito de concorrer para a melhoria do indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB) em escolas de educacdo basica nas regides
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brasileiras.Considera a relevancia do planejamento estratégico para sistematizagdo
de procedimentos, atividades e ac¢fes implementadas no ambiente escolar e para o
fortalecimento da autonomia das escolas, com vistas & consecugdo de seus fins
sociais (BRASIL, 2012, p. 1).

O PDE-Escola é definido como um processo gerencial de planejamento estratégico,
coordenado pela lideranca da escola e elaborado de maneira participativa pela comunidade
escolar. Conforme o Manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”,
utilizar a metodologia do planejamento estratégico “representa para a escola um momento de
anélise; de seu desempenho, ou seja, de seus processos, de seus resultados, de suas relacGes
internas e externas, de seus valores, de suas condi¢Ges de funcionamento” (BRASIL, 2006, p.
11).

De acordo com Ramos (2010), tomando como base a Resolug¢do n® 04/2009, o PDE-
Escola tem como objetivos formais: melhorar o IDEB nas escolas publicas de ensino
fundamental em diferentes regibes brasileiras, melhorar a qualidade da escola, melhorar a
qualidade do ensino, fortalecer a escola, a gestdo participativa e a modernizacdo dos

jprocessos.

O PDE constitui um esforco disciplinado da escola para produzir decisdes e a¢des
fundamentais que moldam e guiam o que ela é, o que faz e por que assim o faz, com
um foco no futuro. Entretanto, apesar de o foco estar no futuro, as decisbes devem
ser tomadas no presente. O PDE ndo lida apenas com decisdes futuras e sim,
principalmente, com o futuro das decisbes que sdo tomadas cotidianamente na
escola. Ndo é uma tentativa de eliminar todos os riscos, mas de aborda-los e
administra-los de maneira eficiente e eficaz. Define 0 que é a escola, 0 que ela
pretende fazer, aonde ela pretende chegar, de que maneira e com quais recursos. E
um processo coordenado pela lideranca da escola para o alcance de uma situacéo
desejada, de uma maneira mais eficiente e eficaz, com a melhor concentracdo de
esforcos e de recursos (BRASIL, 2006, p. 20).

O PDE-Escola chega as escolas revestido pelo discurso da administracdo
empresarial, em nome da qualidade e com foco no aluno. Quanto a gestdo, a énfase é no
estabelecimento de uma lideranca forte, capaz de mobilizar a escola e a comunidade em prol
da elaboracdo e implementacdo desse programa, uma vez que o ja mencionado Manual prevé

que o diretor € o representante maximo da escola. Sendo assim,

a comunidade escolar participa da sua elaboracdo, mas isso ndo significa que todos
devam participar de tudo. Embora todos possam e devam opinar, é importante e
necessario criar uma estrutura que garanta a elaboracao e a implementacdo do PDE
de maneira organizada e eficaz (BRASIL, 2006, p. 27).
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Esse Manual constitui-se como um guia padronizado para as a¢des estratégicas da

escola, posto que

trata-se de um referencial (nico, com questionarios e formularios padronizados,
utilizado por qualquer escola, independente de suas especificidades, contempladas
com o projeto PDE-Escola. Nestes termos, podemos afirmar que o contexto politico,
a cultura escolar, a realidade prépria de cada escola sdo elementos desconsiderados,
ou secundarizados, no momento da implantacdo do projeto (SILVA, 2011, p. 58).

Desta forma, no Manual determina-se que todas as escolas devem seguir as
orientacGes nele contidas, com vistas & efetivacdo do processo de planejamento para a
elaboracdo e implementacdo do programa PDE-Escola, o qual se desdobra em cinco etapas, a
saber:

12 Etapa — Preparagdo: momento em que a escola se organiza para a elaboracéo do
PDE- Escola, definindo os passos a serem seguidos, constituindo o Grupo de Sistematizacao
(GS), indicando o Coordenador do PDE-Escola, promovendo o estudo do manual e
divulgando o processo a toda a comunidade escolar. O responsavel por esta etapa, conforme
0 manual, é o diretor escolar.

2% Etapa — Auto-avaliacao (andlise situacional ou diagndstico): momento em que é
efetuado levantamento sisteméatico de dados e informagdes sobre a qualidade da escola em
seus diferentes aspectos. Nessa etapa a escola reflete sobre o significado desses dados e
informacdes para obter uma melhor compreensdo do que esta sendo feito e do que deve ser
feito para melhorar o seu desempenho. Esses dados e informagdes séo coletados mediante a
utilizacdo de trés questionérios: (I) Levantamento do Perfil e Funcionamento da Escola; (1l)
Anélise dos Fatores Determinantes da Eficacia Escolar; e (I1l) Avaliacdo Estratégica da
Escola. A auto-avaliacdo é condicao indispensavel para que a escola possa elaborar sua Visdo
Estratégica e seu Plano de Suporte Estratégico. Essa etapa do processo é de responsabilidade
do Coordenador do PDE.

3% Etapa — Definicdo da Visdo Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico:
momento de elaboracdo da visdo estratégica (valores, visdo de futuro, missdo e objetivos
estratégicos da escola) e do plano de suporte estratégico (estratégias, metas e planos de ac¢ao)
para a implementacdo dos objetivos estratégicos.

48 Etapa: — Execugéo: momento em que os planos de acdo estabelecidos pela escola

sdo implementados.
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5% Etapa — Monitoramento e Avaliacdo: periodo de verificacdo da execucdo dos
planos de acdo, dos resultados alcancados e de adogcdo de medidas corretivas, quando
necessario (BRASIL, 2006).

Para uma maior efetivacdo do processo de implantacdo do projeto, orienta-se, no
Manual, que a lideranca da escola, junto aos demais membros da comunidade, deve estudar,
divulgar e discutir todas as etapas de elaboragcéo do projeto. A gestdo do PDE-Escola, no
ambito escolar, estrutura-se da seguinte forma: o Grupo de Sistematizacdo do PDE (GS),
composto pelo diretor, o vice-diretor, o coordenador pedagdgico, o orientador e 0 secretério; 0
Comité Estratégico (CE), integrado pelo GS e pelo Conselho Escolar, representando a
instdncia maxima para o0 acompanhamento e controle da execuc¢ao do PDE; o Coordenador do
PDE na escola, que geralmente é o coordenador pedagdgico, o qual ¢ um membro do GS,
indicado pelo diretor com a aprovacdo do GS; os Lideres dos Objetivos Estratégicos; 0s
Gerentes dos Planos de Acdo; e, por Gltimo, as Equipes dos Planos de Acgdo’ (BRASIL,
2006).

Para tanto, o Plano esta estruturado em duas partes: 1)Visdo Estratégica, na qual a
escola identifica seus valores, visdo de futuro, missdo e 0s objetivos estratégicos a serem
alcancados num periodo de 2 a 5 anos; e 2) Plano de Suporte Estratégico, em que a escola
define, com base nos objetivos estratégicos, as estratégias, as metas e as a¢fes que compdem
0 Plano de Acdo. Nesta perspectiva, conforme o Manual, argumenta-se que ha a necessidade
de uma gestdo com habilidades de lideranga, com conhecimento técnico, habilidades em
promover mudancas e a capacidade de trabalhar em equipe com os professores e a
comunidade, uma vez que “sem o compromisso, o envolvimento e o suporte explicito e
enérgico da lideranca, ndo ha como elaborar e implementar o PDE” (BRASIL, 2006, p. 17).

Em 2008 o MEC apresentou as secretarias de educacdo as novas orienta¢fes para o
Programa. Houve a ampliagdo do programa para um maior numero de escolas; a
transformacédo de todos os instrumentos do PDE-Escola em um Unico sistema informatizado,
0 SIMEC (Sistema Integrado de Planejamento Orgamento e Finangas); mudangas na sua
metodologia e a necessidade de articulagdo do PDE-Escola com as demais politicas publicas
federais: Escola Acessivel, Programa Nacional de Tecnologia Educacional (Proinfo), Mais
Educacdo, Escola Aberta e o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares
(TAQUES, 2011; BRASIL/SIMEC, 2008).

’ Mais informagdes sobre os Lideres dos Objetivos Estratégicos, os Gerentes dos Planos de Agéo e as Equipes
dos Planos de Agéo consultar o Manual do PDE-Escola (BRASIL, 2006).
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A primeira mudanga esté relacionada com a supressdo do Instrumento 3 — Avaliagdo
Estratégica da Escola (AEE), da 22 Etapa, devido as dificuldades de entendimento enfrentadas
pelas equipes das escolas. Apesar de ser suprimido do processo de analise situacional, este
instrumento ainda consta no Manual. A segunda se refere a metodologia do PDE-Escola,
posto que a Visdo Estratégica (\VE) foi retirada, permanecendo o Plano de Suporte Estratégico
(PSE), na 3* Etapa, que “traz para o PDE-Escola a incorporagéo dos valores, da visdo e da
missao preconizados no Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), uma vez que constituem a
identidade da escola” (RAMOS, 2010, p. 54).

Cabe destacar que, com a introducdo da metodologia do PDE-Escola no SIMEC, os
instrumentos que a compunham foram revistos, e 0 MEC acabou por suprimir uma
das etapas da metodologia, na qual a escola deveria definir a sua visdo estratégica
através de quadro de correlagdes entre forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas.
Neste aspecto sdo oportunas duas consideragdes: i) foi a primeira vez, no contexto
do PDE Nacional, que o MEC se prop0s a rever a metodologia e ii) na minha
opinido, houve uma simplificacdo da metodologia e, a0 mesmo tempo, esta se
tornou mais acessivel as escolas, pois estas deveriam, neste novo formato,
aprofundar a analise dos aspectos ligados aos que o MEC chama de “critérios de
eficacia escolar”, nada mais que uma analise situacional (TAQUES, 2011, p. 71).

De acordo com o Manual do Usuario SIMEC/PDE-Escola (2008), o PDE-Escola
deve ser elaborado em consonéncia com o Plano de Acbes Articuladas (PAR) das Secretarias
Municipais de Educacdo (SME) e das Secretarias Estaduais de Educacgéo (SEE), fazendo uma
correspondéncia com as 28 diretrizes do Plano de Metas, através dos indicadores do
diagnostico, posto que a articulacdo do PDE-Escola com o PAR visa unir esfor¢cos com as
SME, as SEE e as escolas, em prol de uma educacdo de qualidade. Cabe destacar que a
elaboracdo do PAR esta vinculada a adesdo do estado ou municipio ao Plano de Metas,
“Compromisso Todos Pela Educagdao” (BRASIL/SIMEC, 2008; RAMOS, 2010).

No momento da elaboracdo do PDE-Escola, os técnicos do Comité Estratégico da
Secretaria deverdo se apropriar do PAR — Plano de Acbes Articuladas do municipio
ou estado, para conhecimento e orientagdo as escolas na elaboragdo do PDE-Escola.
Conhecendo as propostas e destinacdo de acles, tendo a escola como beneficiéria no
PAR, a equipe escolar e o Comité Estratégico, no momento da elaboracéo, validarao
a sua demanda no PDE-Escola, evitando repetir agcbes com recursos do PAF
(BRASIL/SIMEC, 2008, p. 2).

Conforme o documento PDE-Escola: Relatorio Final — Exercicio 2011, afirma-se que

no ano de 2012 haveria a universalizacdo da metodologia do PDE-Escola por meio da
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disponibilizacéo da ferramenta PDE Interativo® para todas as escolas publicas do pais, mesmo
aquelas que ndo foram priorizadas pelo programa, isto é, que ndo receberiam recursos federais
desse programa para realizarem seu planejamento.

O PDE Interativo, cujo objetivo é a melhoria da gestao escolar, foi desenvolvido com
base na metodologia do PDE-Escola, uma vez que as mudangas ocorridas na metodologia
deste programa e no SIMEC foram condi¢fes indispensaveis para tornar acessivel as escolas
publicas (de acordo com o Censo Escolar de 2010, havia cerca de 160 mil escolas publicas no
Brasil) a possibilidade de elaborarem seu planejamento estratégico. Dessa forma, o PDE
Interativo atenderia as solicitacdes de diversas secretarias de educagdo que pretendem utilizar
a metodologia de planejamento do PDE-Escola em toda a sua rede, independente do repasse
dos recursos federais (BRASIL, 2011).

Neste sentido, a principal diretriz adotada pelo MEC para implementar esta ideia foi
oferecer uma ferramenta de facil acesso e compreensivel por todos aqueles que
compBem a comunidade escolar, sem a obrigatoriedade de realizar formacOes
presenciais. O objetivo do Ministério da Educacdo é fortalecer a gestdo escolar
democrética e participativa, envolvendo efetivamente todos os segmentos que
podem ajudar a construir uma escola publica cada vez melhor (BRASIL/MOREIRA,
2013, p. 2).

No entanto, 0 MEC vem buscando, nos ultimos anos, desvincular os recursos da
metodologia do PDE-Escola, valorizando esta Gltima, considerando que a universalizacdo
desta metodologia em 2012, por meio do PDE Interativo, sinaliza alguns problemas de
identidade para o programa. Neste sentido, sdo apontadas trés opc@es para o direcionamento

deste em médio prazo:

i. Converter o PDE Escola em PDE Interativo, assumindo que o programa mudou
sua estrutura e seu nome. A principal caracteristica seria a utilizagdo facultativa do
PDE Interativo por todas as escolas e o repasse focalizado de recursos para um
grupo especifico, obrigado a utilizar a ferramenta. O principal desafio desta opgao é
assegurar que as escolas e secretarias entendam que a utilizagdo do PDE Interativo
ndo implicara necessariamente no repasse financeiro do MEC, ja que o PDE Escola
ficou amplamente identificado com a transferéncia de valores;

ii. Distinguir claramente o PDE Interativo como sistema e o PDE Escola como
programa que utiliza aquele sistema, a exemplo de outros programas do MEC.Neste
cenario, o PDE Interativo adquire autonomia e pode, inclusive, se desvincular
gerencialmente da coordenacdo responsavel pelo PDE Escola. Este programa, por
sua vez, passaria a investir na focalizacdo dos investimentos(visando alcangar
resultados mais mensuraveis) e na disseminacdo do ciclo de gestéo, em especial, o
monitoramento e a avaliagdo, produzindo metodologia e material especifico.

8 Mais informac@es sobre o PDE Interativo visitar o site oficial: pdeescola.mec.gov.br
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iii. Extinguir totalmente o PDE Escola, eliminando o repasse de recursos para
grupos especificos de escolas e canalizando os esforgos no aperfeicoamento
constante da metodologia de gestdo e em andlises periddicas das bases de dados que
propusessem, por exemplo, a criacdo, ajuste ou reformulacdo de programas e
politicas especificas a partir das respostas e demandas apresentadas pelas
escolas.Neste caso, o PDE Interativo poderia ser uma plataforma de convergéncia de
outros programas baseados na escola e/ou do Programa Dinheiro Direto na
Escola(PDDE), como ja vem sendo sinalizado pela alta administracdo (BRASIL,
2011).

No documento PDE-Escola: Relatdrio Final — Exercicio 2011 assegura-se que essas
possibilidades ndo séo excludentes, podendo ser combinadas entre si ou incorporadas a outros

arranjos.
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3A ESCOLA POR DENTRO: GESTAO E ORGANIZACAO DO TRABALHO
ESCOLAR

Ndo é possivel adivinhar nem prever o futuro da escola, mas é possivel
problematiza-lo. Ou seja, é desejavel agir estrategicamente, no presente, para que o
futuro possa ser resultado de uma escolha e ndo a conseqliéncia de um destino
(CANARIO, 2005, p. 87).

Nesse capitulo abordar-se-8o0 questdes referentes a escola, sua gestdo e organizacao,
segundo as dimensGes administrativa e pedagodgica. Busca-se, a partir da pesquisa
bibliografica e empirica, lancar luz sobre os aspectos organizacionais ainda nebulosos da
escola.

Para tanto, optou-se pelas concepges tedricas de Lima (2008) que compreende a
escola como uma organizacdo educativa, pautando-se em uma analise multifocalizada dos
modelos organizacionais distintos, mas complementares: o racional-burocratico e o anarquico.
A partir da concepc¢do desse autor de que a a¢do organizacional ora apresentard um modo de
funcionamento relacionado ao modelo burocratico, ora apresentara relacionado ao anarquico,
admite-se, entdo, 0 modo de funcionamento diptico da escola como organizagéo.

Assim, apresenta-se a organizacdo educativa por dentro, focalizando sua estrutura e
funcionamento, tendo como base os documentos oficiais da Escola A investigada, ou seja, 0
Regimento e o Projeto Politico-Pedagdgico e as entrevistas com 0s gestores escolares
participantes dessa pesquisa.

Por ultimo, analisa-se o0 programa PDE-Escola em contexto local, com o intuito de
perceber se a implementacao dessa politica, como ja mencionado, se configurard em mais um
entrave burocratico para o gestor e/ou se esse profissional tera realmente uma pratica efetiva
no campo pedagdgico, tomando como base o Manual do PDE-Escola, a entrevista com o

gestor e o planejamento estratégico da escola.
3.1 O MODO DIPTICO DE FUNCIONAMENTO DA ESCOLA

Nessa pesquisa adota-se a analise multifocalizada dos modelos organizacionais, a
partir de uma perspectiva tedrica embasada nos estudos do pesquisador portugués Lima
(2008). Esse autor concebe a escola como uma organizacdo educativa, compreendendo que,
para o estudo da escola como uma organizacéo, deve-se compreender a construcao teorica da
analise a partir da concep¢do dos modelos organizacionais: o racional-burocratico e o

anarquico. Sobre essa perspectiva teorica, em relacdo a escola como uma organizacao
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educativa, considera-se que h& a predominancia de modelos organizacionais, mesmo
divergentes entre si, e que estes se complementam.

Para Lima (2008, p. 45) a organizacéo escolar é conceituada como locus de producgéo
e de reproducéo de orientacdes e de regras, uma vez que a dimensao organizacional da escola
publica é considerada normativizada, inserindo-se, do ponto de vista politico-administrativo,
num contexto tradicionalmente centralizado. No entanto, o autor considera que a burocracia
centralizada do ministério “nem sempre se constituia em poder organizacionalmente realizado
e que, enquanto forma de dominacdo-legal, legitima (autoridade), ela era confrontada com
outros tipos de racionalidade e com outras concepcdes de legitimidade”.

Ao considerar o modo diptico de funcionamento da escola como uma organizagao
educativa o referido autor procede com uma analise multifocalizada dos modelos

organizacionais. Por essa Gtica,

em termos de modelo tedrico de andlise, a solucdo consubstanciada encaminhou-
se, desta forma, para um compromisso entre a perspectiva burocratica (a
consideracdo das determinacGes formais e dos respectivos constrangimentos
impostos) e uma perspectiva que pudesse contemplar a organizacdo e os actores,
accdo organizacional, outro tipo de estruturas e de regras, em suma, uma esfera de
autonomia relativa ao nivel da organizagdo (LIMA, 2008, p. 45).
Vale afirmar que a imagem da anarquia contemplada nessa pesquisa ndo condiz com
a auséncia de chefe e desorganizacao, entretanto, considera-se que se trata de uma desconexao

relativa entre os elementos da organizagdo, admitindo-se

a existéncia de inconsisténcias e de desconexdes entre estruturas e actividades,
objectivos e procedimentos, decisdes e realizacfes, etc., e ainda ao considerar que as
regras formais em vigor na organizacdo poderdo eventualmente ser violadas muito
mais frequentemente do que geralmente se admite, 0 modelo da anarquia representa
uma ruptura com a estreita conexdo que é apanagio da burocracia (LIMA, 2008, p.
46).

Sendo assim, a escola como organizacdo ndo é exclusivamente burocratica ou
exclusivamente anarquica ¢ “[...] ndo sendo exclusivamente uma coisa ou outra podera ser
simultaneamente as duas” (LIMA, 2008, p. 47).

Considerando-se 0s modelos organizacionais citados, adota-se o conceito “modelos
organizacionais no plural, enquanto pluralidade de orientagdes e de praticas [...]” em
detrimento do conceito “modelo organizacional da escola”, incapaz de considerar “um objecto
polifacetado e dinamico” (LIMA, 2008, p. 95). Consequentemente, concebe-se a ideia de que

na organizacdo-escola, em ruptura com a construgdo “prototipica, estatica e definida” da agéo
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organizacional, adota-se a imagem analitica dos modelos organizacionais com caracteristicas
“caleidoscopicas e holograficas” (LIMA, 2008, p. 95).

Destarte, o0 autor afirma que esta

escapando a um modo de olhar a escola exclusivamente racionalista e legalista,
introduzindo-lhe focalizacGes que ndo desprezem as estruturas e as regras formais,
mas que igualmente sejam capazes de observar outras estruturas e regras, os actores
e as acgBes organizacionais concretas, compreende-se a ilusdo que representa uma
concep¢do de organizacdo e de administragdo escolar como mera traducdo de um
modelo organizacional singular (LIMA, 2008, p. 95).

Percebe-se que essa capacidade de criar novas regras, mesmo ndo sendo em
detrimento das regras oficiais ou com carater antagdnico, indicadas pelo autor como
“infidelidades normativas ”, caracteriza-se como acdes de resisténcia ou ac¢Ges clandestinas,
percepcionadas como ‘“exercicio politico da autonomia” por meio da elaboracdo de
“micropoliticas ou de politicas organizacionais e de logicas de ac¢ao” (LIMA, 2008, p. 94).

A infidelidade normativa pode ser reconhecida nessa situacdo escolar e observada

nesse excerto do gestor 2:

As vezes, eles alteram [a grade curricular], esse ano nio teve alteracdes, alias, esse
ano teve uma mudanca, tiraram o espanhol dos terceiros anos, o que gerou uma
insatisfacdo muito grande porque o aluno quer fazer vestibular, op¢do por
espanhol, ele vai precisar... Entdo, aqui e acola eles [a Secretaria de Educacao do
Estado] mudam essa grade e a gente ndo entende bem; tanto é que eu acho que a
escola deveria participar dessa discussdo da montagem dessa grade.

Esse trecho apresenta a arbitrariedade e o controle exercidos pela Secretaria de
Educacdo do Estado e Cultura e dos Desportos (SEEC), cujas interferéncias submetem a
organizacdo do trabalho escolar aos seus determinismos, ocasionando, inevitavelmente, as
mudancas que afetam o funcionamento da escola. Por sua vez, pode-se afirmar que a
arbitrariedade prevalece em detrimento da participacdo dos profissionais no processo de
tomada de decisbes, afetando, entdo, a autonomia da escola. Logo, as arbitrariedades do
Estado levam os profissionais a buscarem alternativas que se configuram como infidelidades
normativas, na tentativa de solucionarem os entraves decorrentes dessas mudangas repentinas.

Nas palavras do gestor 2:

A gente tinha duas disciplinas no Ensino Médio que eram Economia do Rio Grande
do Norte e Cultura do Rio Grande do Norte. No ano passado foram simplesmente
retiradas essas duas disciplinas e mandaram que os contelidos de Economia fossem
trabalhados em Geografia e os de Cultura fossem trabalhados em Histéria. Os



57

professores j& acham que aumentam os conteldos pra trabalhar e o mais
complicado é que alunos de anos anteriores que, as vezes, ficaram reprovados
nessas disciplinas, onde pagar? Se ndo tem mais na grade, se ndo tem mais como,
em escola nenhuma? Outros que terminaram ha anos e querem retomar e esta
devendo aquela disciplina ali... [...] A escola, a gente acaba fazendo o que eles
dizem ld, o ‘plano B’, a gente orienta um trabalho naquela drea, o aluno faz aquele
trabalho e a gente coloca a nota 14 no histérico dele do ano referente ao que ele
ficou devendo. A gente ndo vai poder parar o estudo de um aluno. As vezes o aluno
ja foi aprovado num vestibular, foi aprovado num concurso, ai por culpa do Estado
que tirou a disciplina, ele vai perder?

O “plano B”, mencionado pelo gestor, trata-se de uma versdo ndo oficial-legal, ou
seja, uma infidelidade normativa dos atores escolares, na tentativa de solucionar os entraves
ocasionados pelas interferéncias arbitrarias da SEEC na organizacao escolar. Nota-se que no
ambito escolar configura-se uma “autonomia decretada” (BARROSO, 1998) que regulamenta
o funcionamento da escola e submete os profissionais da educagdo aos determinismos do
Estado.

Portanto, considerando a situacdo submissa da escola ao controle burocratico da
administracdo central, é possivel pressupor um indicio de ruptura com as estruturas
estabelecidas, por meio da criagdo de regras que fogem ao que foi determinado nos
documentos oficiais da organizagdo escolar. Infere-se que essa situagdo pode demonstrar a
ndo exclusividade do modelo organizacional burocratico e a suposta presenca do modelo

organizacional anarquico.

3.2 A GESTAO ESCOLAR E A ORGANIZACAO EDUCATIVA: ESTRUTURA E
FUNCIONAMENTO

Pretende-se, nesse momento, utilizar a mesma estratégia realizada por Pereira (1976)
numa escola priméria de S&o Paulo, uma vez que ele analisou 0 Regimento daquela instituicdo
com o intuito de fazer comparagdes entre 0 que se pregava nesse documento com a realidade

observada por meio de entrevistas e observacdo. Na visdo de Pereira (1976, p. 61):

A andlise da estrutura e funcionamento efetivos dessa escola permite
evidenciar os ajustamentos desse estatuto a um contexto social particular,
apontando em que medida as normas que o compbGem sdo, de fato,
realizadas ou reinterpretadas ou ainda transgredidas. Visto
sociologicamente, um estatuto como esse aparece apenas como um dos
fatores determinantes da organizacéo.
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Assim, na presente dissertacdo, procurou-se seguir a mesma estratégia,
considerando-se os documentos oficiais da Escola A, entre eles o Regimento Escolar e o
Projeto Politico-Pedagbgico, objetivando a observacdo da estrutura e do funcionamento,
impressos nesses documentos, bem como as entrevistas realizadas com o0s gestores. No
entanto, é valido esclarecer que ndo houve a observacdo da realidade escolar. Como dito
alhures, nessa pesquisa adota-se a nomenclatura Escola A como uma espécie de generalizacao
construida a partir das 3 escolas investigadas. Assim, estas configuram juntas uma amostra
institucional do caso unico (PIRES, 2010).

Avancando-se, no Regimento Escolar (2011, p. 3) foi apresentada a finalidade
precipua da escola como uma instituicdo social e de ensino. No Art. 3° “a Escola tem a
finalidade de oferecer a Educacdo Brasileira no nivel médio e nivel técnico, inspirada nos
principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana”. Concomitantemente, no PPP
(2011, p. 10):

A Escola [...] na tentativa de romper com os modelos tradicionais de educagéo,
busca, na proposta interacionista, orientagdes para uma acdo pedagdgica capaz de
considerar o aluno como sujeito ativo, construtor de sua aprendizagem, partindo da
formacéo ética do desenvolvimento da autonomia intelectual do pensamento critico.
Assim, afirmou o grande filosofo: “Para criar mentes auténomas € preciso aprender
a pensar” (Socrates). Seguindo essa linha de reflexdo a Escola se propbe qualificar
jovens estudantes para terem uma habilitacdo e poderem interagir no mundo do
trabalho. Sendo assim, acreditando que a Escola é um mundo de possibilidades que
se alargam, potencializando conhecimento e sistematizando descobertas, tem como
desafio uma educacdo democratica, participativa de qualidade; de formac&o integral,
buscando contribuir na mudanca da realidade atual do Pais, promovendo atividades
humanizadoras, de inclusdo social e tecnolégica.

Conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 462):

Para atingir suas finalidades, as instituicbes determinam papéis e responsabilidades.
A maneira pela qual se compreendem a divisdo de tarefas e responsabilidades e o
relacionamento entre os varios setores determina a estrutura organizacional. Esta
dificilmente escapa de certa burocracia, até porque as escolas publicas integram um
sistema educacional. O aspecto burocratico de determinada escola diz respeito, em
geral, a existéncia de uma autoridade legal, com base na qual se estabelecem outros
niveis hierarquicos (diretor, vice-diretor, assistente administrativo, coordenador,
etc.). Ha regras e regulamentos impessoais definidos tanto para selecdo de
funcionarios, carreira e remuneracdo quanto para o funcionamento da instituicéo.

Assim sendo, a estrutura funcional da escola visa atingir suas finalidades por meio da

divisdo de tarefas. No Regimento (2011, p. 9), no Titulo IV, define-se que:
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Art. 25- A organizacdo técnico-administrativa e pedagogica abrange:

Da Equipe Gestora:

l. Da equipe técnico e pedagdgica;

. Do corpo docente;

II. Do corpo discente;

IV. Do pessoal administrativo e de Apoio.

Quadro5: Organizagdo técnico-administrativa e pedagogica.
Fonte: Regimento da Escola A.

A organizacdo técnico-administrativa e pedagogica da escola compbe o quadro
estrutural da escola com o intuito de p6r em funcionamento um sistema organizacional. Por
estrutura compreende-se o “ordenamento ¢ disposi¢do de setores e fungdes que asseguram o
funcionamento de um todo — no caso a escola” (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p.
463). Observe-se, a seguir, 0 organograma estrutural, apontando a dire¢do e a vice-

direcdo como o cerne gque desencadeia e da o suporte aos outros segmentos da escola.

PEDAG OGICA

DIRECAO

ADM INISTRATIVA

Figur 1: Organograma da Organizacdo Técnico-administrativa e Pedagdgica da Escola.
Fonte: Projeto Politico-Pedagdgico da Escola A.
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Em contrapartida, percebe-se que essa estrutura pode ser considerada, em parte,
funcional apenas no papel, visto que nos excertos dos depoimentos dos gestores é possivel
visualizar as dificuldades para manter a escola funcionando de acordo como determina o
Regimento, devido aos entraves impostos pelo Estado e o déficit de recursos humanos para
compor o quadro funcional das escolas. Dos excertos a seguir apreende-se, portanto, Como 0s

gestores organizam o trabalho escolar.

A gente se organiza dividindo tarefas, por exemplo, a parte burocratica € feita pelo
diretor da escola, tudo o que é burocratico s6 o diretor tem a permissao de fazer, sé
ele deve fazer mesmo; porque é de responsabilidade do diretor; o vice j& me ajuda
aqui dentro nas tarefas da escola; o coordenador pedagdgico fica com o
pedagdgico junto com os supervisores, e o financeiro nos ajuda a elaborar os
projetos, as planilhas, todo esse papel. (GESTOR 1)

A gente tenta organizar a escola dividindo tarefas entre os setores, que a gente tem
a organizacdo todinha, todas as funcfes. Mas, por exemplo, a coordenadora
pedagdgica e a coordenadora financeira, é complicado da gente conseguir essas
duas funcdes, por qué? Porque o Estado ndo da um centavo de gratificacdo para as
coordenagdes. E quase que voluntario, a gente s6 consegue professores readaptados
gue queiram assumir essa funcéo, porque o Estado também néo aceita que eu tire
um professor de sala de aula pra fazer essa funcdo. Quer dizer, existe a estrutura
bem direitinho pra gente organizar, mas pra gente montar essa equipe e fazer ela
funcionar tem uns entraves, porque primeiro: ndo tem gratificagdo; segundo: tem
que ser alguém que ndo va mexer com o quadro da escola, o Estado ndo aceita. [...]
A gente organiza dentro dessa divisdo, a gente tem o cronograma da escola, por
exemplo, a coordenadora administrativa, ela vai desenvolvendo a parte de
prestacdo de contas, do setor de apoio até os ASGs, essa parte ai; ja a
coordenadora pedagdgica ela vai lidar com professores, alunos e pais de alunos, e
a gente tem o Conselho Escolar.Entdo, a gente tenta dividir tarefas entre esses
setores pra que a gente possa dar conta. Agora, ndo é facil porque a gente ainda
nao tem uma cultura de participacéo, nem todo mundo quer participar do Conselho,
nem todo mundo quer se dispor a vir numa reunido, no horario que ndo é o seu de
trabalho, se for no horario extra vai querer que seja letivo, que conte aula; a gente
tem essa dificuldade por essa falta de cultura de participacdo. Agora, ndo tem como
vocé dirigir uma escola sem ter esse apoio. (GESTOR 2)

Aqui é todo mundo junto, é uma familia, eu fago uma coisa que nao € para mim, mas
eu fago porque eu estou precisando fazer, hoje mesmo nds nos reunimos e fizemos a
merenda, arrumamos as salas, porque a servente ndo veio, estd doente. E
organizado dessa forma, a gente quando comeca o ano, todo mundo d& as maos uns
aos outros, ndo existe aquela coisa de ter aquela hierarquia, agora a gente tem
aquele respeito, todo mundo tem o respeito por cada um. O trabalho é
descentralizado. N&o é centrado em mim. A coordenadora pedagdgica tem a parte
dela com o pedagdgico. Ela também tem a parte administrativa porque ela trabalha
comigo,[...], primeiro a gente se retne, vé se da certo fazer, é organizado dessa
forma, ndo é centrado sd numa pessoa ndo, quando um de nds quatro vai fazer uma
coisa, por exemplo, ela [coordenadora pedagégica] vai trabalhar em sala de aula
com o professor, ela vai e passa pra mim, ‘olha eu fiz isso’. (GESTOR 3)

Paro (19964, p. 76-77), no estudo realizado sobre a escola publica, também detectou

problemas em relagdo a estrutura funcional, uma vez que esse autor considera que “[...] a
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organizacdo formal da escola publica pode ser considerada como verdadeira ficcdo na
realidade pratica da EEPG ‘Celso Helvens’ [...]”, haja vista que ele observou algumas
auséncias no quadro de funcionarios relativos aos cargos de coordenacdo pedagdgica e
também acerca da quase inoperancia da biblioteca, por falta de pessoal que se incumbisse do
atendimento, dentre outros.

Na Escola A percebeu-se, mediante a analise dos documentos oficiais ja
mencionados, que a escola apresenta deficiéncia no quadro funcional, isto é, faltam
profissionais na equipe de apoio, alguns professores e supervisores. Portanto, “o porte da
escola deverd ser programado com um numero de funcionarios que atenda, realmente, as
necessidades de cada setor, objetivando um melhor atendimento a comunidade escolar” (PPP,
2011, p. 25).

No PPP ficam evidenciadas as dificuldades de funcionamento da escola relativas ao
déficit funcional, analisado na se¢do ‘Recursos Humanos’. Observe-se abaixo, 0 que se
explicitou sobre essa questdo nesse documento:

Destacamos uma grande insuficiéncia de profissionais de apoio para a realiza¢do dos
servicos de limpeza da escola, causada pela aposentadoria de algumas funcionérias.
Precisou fazer um remanejamento do pessoal de apoio para outras fungdes em
consequéncia da necessidade da escola. Para este ano letivo, foram contratados

professores concursados e alguns bolsistas para a composicdo do quadro de
professores (PPP, 2011, p. 35).

No depoimento do gestor 3, a seguir, percebe-se que a realidade das nossas escolas é

bastante similar com a escola estudada por Paro.

Olha, no momento estamos sem supervisor, somente com o coordenador
pedagdgico. Ai o coordenador ja vai trabalhar os professores. Entdo, eu também
ajudo o coordenador, tem os dias que a gente trabalha o planejamento, tem os dias
da gente também estudar o calendario, [...], o trabalho tem de ser feito, mas é dessa
forma que acontece.

Outro caso de déficit no quadro funcional da Escola A dessa vez esta relacionado ao

pessoal de apoio.

A gente tem necessidade do pessoal de apoio, porque duas se aposentaram e ndo
apareceu ninguém, a servente que tem est& doente e ndo veio. Aqui, gragas a Deus,
gue a gente trabalha nesse sentido, todo mundo se une, se retne para fazer o
trabalho, ninguém se nega a ajudar. (GESTOR 3)
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No entanto, foi percebida no quadro funcional da Escola A, no PPP, a presenca da
supervisora na equipe técnico-administrativa e pedagdgica. Pode-se inferir, dessa forma, que
muitas vezes o que esta nos documentos oficiais da escola ndo condiz com a realidade
vivenciada pelos profissionais da educacdo, posto que quando uns se aposentam outros ndo
sdo chamados de imediato para suprir a auséncia, sendo necessaria a adequagdo de outros
profissionais para a realizagdo de outras funcdes, tendo em vista o mantenimento da
organizacdo educativa em funcionamento.

No seu estudo sobre a divisdo do trabalho na escola, Michalovicz (2008) refere-se a
questdo da maleabilidade profissional, ocasionada pela sobreposicdo ou indistincdo de
fungdes, uma vez que todos os profissionais da escola acabam se envolvendo com o intuito de

solucionar o problema surgido. Por maleabilidade, a autora explica:

A palavra maleabilidade remete a ser maleavel, facil de manejar, adaptavel as
circunstancias. A maleabilidade aplicada a instituicdo escolar toma formas bem
préximas a essas nogdes. As funcdes aparecem cada vez mais adaptaveis as
circunstancias do momento pelo qual passa a escola. Numa das escolas alvo da
pesquisa, por exemplo, a falta de uma supervisora acarreta o ser maledvel em outros
profissionais, a fim de suprir necessidades do funcionamento escolar. A
maleabilidade parece ser uma “solu¢do” socialmente construida para fazer funcionar
a escola numa espécie de “regime de urgéncia”. As condigdes objetivas de
funcionamento em que se encontra a instituicdo a condena a gestdo das urgéncias
cotidianas (MICHALOVICZ, 2008, p. 50).

Dessa forma, a gestdo escolar cabe a incumbéncia de resolver o regime de urgéncia
mencionada pela autora, com vistas a evitar o colapso no funcionamento da organizagédo
educativa. O recurso da maleabilidade é usado com assiduidade nas escolas alvos da pesquisa,

como mencionado nesse excerto do depoimento do gestor 3, “ninguém se nega a ajudar”.

[...], a maleabilidade, imposta como necessidade para o funcionamento da
instituicdo, é feita virtude com fins de justificar-se sua utilizacdo. Fazer da
maleabilidade, filha da necessidade, virtude, atendendo com isso aos fins urgentes
da prética, talvez seja um dos mais importantes aspectos do efeito de instituicdo
observado nesses espacos profissionais. Embora as depoentes demonstrem néo
apreciar a situagao (“eu me vi louca”; “a gente ndo consegue fazer o que gostaria”),
a maleabilidade, imperativo pratico de fazer a coisa funcionar, se impde a elas com a
forca de algo virtuoso, proximo a faganha, ao herdico, ao zelo e ao prazer, por vezes
oculto nas mais explicitas declarages de desgosto, de fazer o que é preciso ser feito
(MICHALOVICZ, 2008, p. 53, grifos da autora).

Além de resolver o regime de urgéncia, a equipe gestora cabe, conforme o
Regimento (2011, p. 9) no Art. 26, do Titulo IV, “assegurar 0 processo ensino e
aprendizagem, por intermédio da interacdo das a¢cGes administrativas, pedagogicas e

financeiras apoiadas pelos colegiados”. J& no Art. 27, é apresentada a constituicao
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dessa equipe: “um Diretor(a) e um Vice-diretor(a), um Coordenador(a)
Administrativo-financeiro e um Coordenador(a) Pedagogico, eleitos pela comunidade
escolar.”

O processo de organizagdo escolar implica uma atividade racional, estruturada e
coordenada, necessaria ao funcionamento desta, tendo em vista que toda instituicdo busca
atingir resultados. Para tanto, “a estrutura organizacional e o cumprimento das atribuicdes de
cada membro da equipe constituem elementos indispensaveis para o funcionamento da escola.
Um minimo de divisdo de funcdes faz parte da l6gica da organizacdo educativa [...]”
(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 473).

Note-se, abaixo, a estrutura organizacional referente a equipe gestora, retirada
também do PPP (2011, p. 7):

Figura 2: Organograma da Equipe Gestora.
Fonte: Projeto Politico-Pedagdgico da Escola A.

A forma do desenho do organograma “reflete a concepgao de organizagdo e gestdo,
com base na legislacdo dos estados e municipios ou na propria concepgao dos integrantes da
escola, quando contam com o poder de formular suas proprias formas de gestao” (LIBANEO,
OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 463). Concomitantemente, Paro (1996a, p. 77) argumenta
que “[...] hé algo na escola que se aproxima muito do modelo ideal prescrito pelo Regimento:
a forma hierarquizada de se distribuir a autoridade”. Assim, pela observacdo dos
organogramas apresentados pode-se perceber a hierarquizacdo e a centralizagdo em torno da

gestdo escolar, considerada como o foco que detém o poder de decisdo. Como se evidencia
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no depoimento do gestor 1:“todas as decisdes partem da direcdo, ai passa para o
coordenador, do coordenador para os supervisores”.

Pereira (1976) fez um levantamento das normas concernentes ao ensino, estrutura e
funcionamento, especificamente de acordo com o que era ditado no regimento da escola de
Agua Redonda, S&o Paulo, e constatou alguns descompassos entre o recomendado nos
documentos e a realidade. De acordo com o autor, aquela escola apresentava uma estrutura
fisica deficitaria em decorréncia da quantidade insuficiente de salas de aula, do excessivo
namero de alunos por turma, do desperdicio do tempo escolar, bem como das deficiéncias de
materiais didaticos e de pessoal. Todos esses fatores apontados sdo considerados por Pereira
(1976) entraves para a consecucdo efetiva do trabalho pedagogico.

Na Escola A constatou-se também que a estrutura fisica é considerada como
deficitaria, devido a necessidade de laboratérios, refrigeracdo e renovagdo do acervo da
biblioteca, materiais didaticos, e também algumas dificuldades acerca da implantacdo de uma
sala de recursos multifuncionais para alunos com necessidades especiais.

Deficiéncias na estrutura fisica, conforme o PPP (2012, p. 12), afeta o trabalho

pedagdgico que é desenvolvido . Sendo assim, essa escola

[...]. necessita de reformulacgdo [na estrutura fisica] para melhorar o desenvolvimento
dos projetos pedagdgicos. H& a necessidade de banheiros para os funcionarios, sala
de leitura, laboratério de informatica, sala para professores, espaco para a realizacao
dos eventos, quadra de esportes e lazer.

Ja em relacdo aos recursos didaticos-tecnoldgicos, “[...] precisa melhorar, pois a
mesma sé tem um computador na secretaria com internet, duas impressoras multifuncionais,
video DVD, TV e antena parabdlica/ digital. Sabendo que j& estdo com bastante tempo de
uso” (PPP, 2012, p. 13).

Nesse excerto, a seguir, o gestor 3 menciona as dificuldades enfrentadas com a
comunidade local em decorréncia da estrutura fisica da escola, as quais afetam o

funcionamento da escola:

Mas, no sentido de estrutura é ampliar, porque essa escola, assim, a comunidade é
em cima direto, todo mundo quer botar os filhos aqui, € uma briga maior do mundo,
todo mundo quer botar aqui, e passa o ano todinho procurando, procurando. “Tem
vaga?” “Algum aluno se transferiu?” A gente faz assim: ndo tem, mas vocés fiqguem
procurando, quem sabe algum aluno ndo sai. A necessidade é ampliar, porque se a
gente fizesse mais duas salas, se tivesse dois primeiros[anos], dois segundos[anos],
ai ja dava, [...] Tudo isso para atender a eles, enquanto ndo aparece uma reforma.
No ano passado eu consegui uma sala de aula, a diretora anterior conseguiu essa
sala do meio, assim a gente vai pedindo as coisas, porque é complicado demais. NOs
montamos essa biblioteca porque era uma necessidade muito grande e a gente esse
ano precisa de um laboratorio, essa escola precisa de uma reforma geral, ai é luta
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grande. Olha o Mais Educagéo funciona aqui nessa area, na biblioteca, porque de
primeiro era la fora, na poeira, tudo era 14 fora na poeira.

O diretor, no anseio de realizar os objetivos pedagdgicos, enfrenta no seu cotidiano
diversos problemas, principalmente relacionados com as precarias condigdes de
funcionamento da escola publica e com a escassez de recursos, tais como: precariedade do
edificio e instalacBes escolares, falta de equipamento e materiais de consumo, caréncia de
pessoal, falta de seguranga na escola, formacao inadequada do corpo docente, escassez de
professores e demais funcionarios (PARO, 1996b; 2002).

No Manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” nota-se a
énfase na questdo da escola de qualidade, embasada nos principios da eficiéncia, eficécia,
qualidade e efetividade. Para tanto, busca-se a construgdo de uma identidade escolar
fomentada nos valores, na visdo de futuro, nos objetivos claros e nas metas de desempenho,
pretendendo assumir um compromisso com a sociedade por meio da prestacdo de servigos de
qualidade. Por conseguinte, a escola precisa ter condigdes adequadas de organizacdo e
funcionamento (BRASIL, 2006).

Mudar o paradigma de funcionamento das escolas passou a ser a nova agenda dos
sistemas educacionais. S830 mudancas que devem se traduzir no compromisso
irrevogavel da escola com a eficiéncia, a eficacia e a qualidade, com a disposicao de
se avaliar e de ser avaliada, de identificar onde se encontram e quais sdo 0s
principais problemas, quais as estratégias para superar as situagdes indesejadas e a
disposicdo de prestar contas de sua atuacdo e de seus resultados. Essas mudancas
estdo longe de serem obtidas no curto prazo, mas € inegavel que um conjunto de
medidas pode e deve ser tomado para se reverter o quadro de ineficiéncia e de baixa
gualidade do ensino. Dentre essas medidas, é de fundamental importancia a que diz
respeito a melhoria da gestdo das escolas e das agéncias que a regulam (BRASIL,
2006, p. 10).

De acordo com o PPP da Escola A, na segdo “Metas e Propostas”, estavam previstos,
para 0 ano de 2012, palestras, projeto e campanhas de conscientizagdo sobre o tema
“Preserva¢do da estrutura e do Patrimonio Escolar”; assim como, solicitagdes a SEEC da 122
DIRED de Mossor6-RN, em relacdo a reativacdo, manutencdo e conservacao dos laboratorios
de ciéncias. Outra meta que desta vez seria solicitada a SEEC ou ao MEC, trata-se da
solicitacdo de um acervo bibliografico atualizado que possibilitasse pesquisas mais eficazes
na érea técnica.

Ja em relacdo a estrutura fisica da biblioteca, no PPP (2011, p. 27) argumenta-se 0

seguinte:
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Dispomos de um bom espaco fisico e boa iluminacdo, mas ainda carecemos de
melhorias para otimizar nosso trabalho. A climatizacdo da sala se faz necessaria, visto
que ajuda na conservacdo dos livros, pois num ambiente climatizado hd menos
acumulo de agentes externos; a informatizacdo também é muito relevante, pois
ajudaria no controle de tdo vasto acervo, pois contamos com mais de 11.000 titulos
que abrangem as diversas areas do conhecimento, além de globos, mapas, atlas,
periddicos, acervos do RN, etc.

Outra dificuldade percebida no PPP esta relacionada a instalacao da Sala de Recursos
Multifuncionais, destinada ao trabalho com os alunos da Educagdo Especial. Para o
funcionamento desta seria necessario material didatico especializado com o intuito de atender
e promover a inclusdo desses alunos. A partir desse documento sdo mencionados, no quadro a
seguir, 0s materiais necessarios ao funcionamento da sala multifuncional e, posteriormente,

num outro quadro, sdo apresentados os materiais disponiveis na escola.

PROJETO DA SALA MULTIFUNCIONAL

N° de Ordem Especificagdo
01 02 estabilizadores
02 01 impressora laser
03 01 scanner
04 01 teclado com colmeia
05 01 mouse
06 01 acionador de presséo
07 01 software p/ comunicagdo aumentativa e alternativa
08 01 material dourado
09 01 tapete alfabético encaixado
10 01 meméria de numerais
11 01 quebra-cabeca sobreposto
12 01 domind de animais em libras
13 01 domind tatil
14 01 domind de associacéo de ideias
15 01 bandinha ritmica
16 01 sacoldo criativo
17 01 esquema corporal
18 01 plano inclinado/suporte leitura
19 01 mesa redonda
20 04 cadeiras
21 02 mesas para computador
22 02 cadeiras para computador

Quadro 6: Projeto da Sala Multifuncional.
Fonte: Projeto Politico-Pedag6gico da Escola A.
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DO QUE A ESCOLA DISPOE:

N° de Ordem Especificacdo
01 02 computadores
02 01 laptop
03 01 um alfabeto Brailler
04 01 domino de frutas em libras
05 01 lupa eletronica
06 01 kit de lupas manuais

Quadro 7: Materiais disponiveis na escola para a Sala Multifuncional.
Fonte: Projeto Politico-Pedagdgico da Escola A.

Percebe-se, de acordo com o que foi exposto, que a Escola A sofre com deficiéncias
no quadro funcional e no quadro estrutural, além da inexisténcia de alguns materiais didaticos
e tecnoldgicos. Pode-se, pois, inferir que sdo muitas as dificuldades enfrentadas pelos gestores
escolares, visando o mantenimento do funcionamento escolar, uma vez que essas deficiéncias
sdo entraves para a consecucdo do trabalho pedagdgico. Assim, para o pleno funcionamento
da organizacdo escolar sdo imprescindiveis uma estrutura fisica e a organizacdo
administrativa e pedagdgica, tendo como suporte 0s recursos humanos, materiais, intelectuais
e financeiros.

A organizacdo escolar é marcada pelo carater uniforme e estdvel das modalidades
organizacionais do trabalho escolar, tendo como foco a tecnologia de classe e apresentando
semelhangas com o0 modo taylorista de organizacdo da producéo industrial. Dessa maneira,

[...] a organizagdo escolar que conhecemos e que tem vindo a sofrer um processo de
naturalizacdo escolar integra um conjunto de invariantes (a classe, a ordem espacial,
a compartimentacao disciplinar, a divisdo de trabalho entre os professores) que
servem funcionalmente um sistema baseado na repeticdo de informagdes. O
progressivo declinio do programa institucional e o facto de a escola ja ndo funcionar
eficazmente como uma fabrica de cidaddos acentuam o carécter crescentemente

anacronico da “gramatica” actual da organizagdo escolar, que persiste como uma
sobrevivéncia do passado. (CANARIQ, 2005, p. 77-78)

Dessa forma, a organizacdo escolar acaba determinando o modo do trabalho escolar
realizado pelos professores e alunos, visto que é considerada por Canario (2005, p. 62) como
“estavel” e “imutavel”, pois, “ao longo dos dois ultimos séculos, este tipo de organizacdo, que
é histdrico e contingente, sofreu um processo de naturalizacdo, que lhe confere um caracter
inelutavel e o faz aparecer como ‘natural’”.

O modo como o trabalho escolar é organizado € marcado pela alienagéo e pela falta
de sentido para professores e alunos, pois esta fundamentado na repeticdo de informacdes.
Para a superacdo desse quadro o autor sugere a participacdo dos professores e alunos como

autores do processo do trabalho escolar (CANARIO, 2005).
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A organizacdo escolar refere-se aos principios e procedimentos relacionados a agéo
do planejamento do trabalho da escola e a racionalizacdo dos recursos, isto €, materiais
financeiros, intelectuais e também a coordenacdo e avaliacdo do trabalho das pessoas, tendo
em vista a efetivacdo dos objetivos seguintes: prover as condi¢des, 0S meios € 0S recursos
para a consecucdo do funcionamento escolar; promover a participacdo dos profissionais no
trabalho; e, por ultimo, garantir a aprendizagem do alunado. Para manter a engrenagem da
organizac¢do escolar funcionando sdo necessarias praticas organizacionais e de gestdo, pois “a
organizacdo e a gestdo constituem o conjunto das condi¢bes e dos meios utilizados para
assegurar o bom funcionamento da instituicdo escolar, de modo que alcance 0s objetivos
educacionais esperados” (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 411). Assim, para

esses autores:

A organizacdo e a gestdo referem-se ao conjunto de normas, diretrizes, estrutura
organizacional, a¢cdes e procedimentos que asseguram a racionalizacdo do uso de
recursos humanos, materiais, financeiros e intelectuais, assim como a coordenacéo e
0 acompanhamento do trabalho das pessoas (p. 411).

O processo de organizagéo escolar dispde, portanto, de fun¢bes que definem as a¢des
e procedimentos indispensaveis ao funcionamento da instituicdo, entre eles: o planejamento
escolar e o projeto politico-pedagdgico; a organizacdo geral do trabalho escolar; a direcdo e a
coordenacdo das tarefas; e, por fim, a avaliacdo da organizacdo e da gestdo da escola
(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012).

Para a execucdo de cada uma dessas fungbes os autores supracitados pdem em
relevancia a atuagdo das praticas de organizacdo e da gestdo escolar, pois as formas de
organizacdo sao os meios para se alcancar determinados fins, uma vez que 0s meios estao para
a efetivacdo dos fins. Na escola, as fun¢des ja& mencionadas acima sdo aplicadas, por um lado,
no setor pedagdgico (atividades-fim) e, por outro, no setor técnico-administrativo (atividades-
meio).

A funcdo inicial do processo organizacional € o planejamento escolar e o projeto
politico - pedagogico. O primeiro envolve a previsdo das atividades e a tomada de decisdes
em relacdo aos objetivos educacionais aos quais se pretendem alcancar, pois “toda
organizacdo precisa de um plano de trabalho que indique os objetivos e 0s meios de sua
execucdo”, tendo em vista a superacdo do improviso. O segundo, por sua vez, consiste num

documento que “propde uma direcdo politica e pedagodgica ao trabalho escolar”, como
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também reproduz as “intengdes e o modus operandi da equipe escolar”. A viabilizagdo ¢ a

execucdo do projeto dependem das formas de organizacdo e de gestido (LIBANEO,
OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 470-471).

A organizacdo geral do trabalho se subdivide em quatro aspectos: organizacdo da

vida escolar; organizagdo dos processos de ensino-aprendizagem; organizacdo das atividades

de apoio técnico-administrativo; e, organizacdo das atividades que asseguram as relacGes

entre a escola e a comunidade. Em linhas gerais sera desenvolvido cada tipo de organizacao,

conforme os autores acima mencionados.

1)

2)

3)

4)

A organizagdo da vida escolar: se refere a administracdo do tempo escolar, a
definicdo dos horarios de aula; ao espaco fisico, contemplando a higiene e a
limpeza; a diviséo de tarefas; a utilizacdo eficaz dos recursos e meios de trabalho
e ao processo de tomada de decisOes a partir da participacdo do grupo;

A organizacdo dos processos de ensino-aprendizagem: estd relacionada aos
suportes pedagogico-didaticos (os planos, divisdo de alunos por turma, horarios
de aula, metodologias, organizacdo dos niveis escolares) para a efetivacdo do
desenvolvimento do trabalho em sala de aula, entre eles o curriculo, a avaliacéo,
a assisténcia aos professores, etc.;

A organizacdo das atividades de apoio técnico-administrativo: focaliza o apoio ao
trabalho docente que as tarefas administrativas precisam fornecer por meio das
atividades de secretaria (registro escolar, arquivos, atendimento aos pais) e
servigos gerais (merendeiras, vigias, serventes), incluindo a manutencdo da
estrutura fisica da escola por meio da limpeza, provimento e conservacdo dos
recursos materiais e gestao financeira;

A organizagdo das atividades que asseguram as relagfes entre a escola e a
comunidade: pertinente as agdes empregadas pela escola para envolver diferentes

instituicOes que possibilitem o aprimoramento do trabalho escolar.

A terceira fungdo mencionada para a execucdo do processo da organizacao escolar

compreende a direcdo e a coordenacdo do trabalho coletivo por meio da divisdo de

responsabilidades, tendo em vista o funcionamento da escola, pois a gestao escolar cabem:

todas as atividades de coordenagdo e acompanhamento do trabalho das pessoas,
envolvendo o cumprimento das atribui¢des de cada membro da equipe, a realizacéo
do trabalho em equipe, a manutengdo do clima de trabalho, a avaliagdo de
desempenho (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 475).
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Quanto a avaliacdo da organizacdo e da gestdo da escola, Ultima funcdo para o
processo de organizacdo escolar, compreende a comprovacao dos objetivos e tarefas que
foram planejados, tendo em vista a verificacdo da realidade do trabalho desenvolvido,
salientando que essa avaliacao realiza-se coletivamente.

Dessa forma, os profissionais que compdem o quadro funcional da escola, assim
como a comunidade local, precisam ser membros ativos e eficazes na organizacéo das préaticas
de organizacao e gestdo da escola, posto que considera-se necessario que essas praticas sejam
construidas com base na participacdo conjunta de todos os profissionais que fazem a escola e

a comunidade.

3.3 O PDE-ESCOLA EM CONTEXTO LOCAL: A GESTAO E A ORGANIZACAO DO
TRABALHO ESCOLAR

Na Escola A adota-se o programa PDE-Escola desde o ano 2012 e, conforme a
concepcao do gestor, “ele [0 PDE-Escola] ainda é muito novinho”. Dessa forma, a escola
estd no segundo ano de trabalho, sendo que na época em que foi feita a pesquisa empirica as
atividades envolvendo o programa ainda ndo haviam sido iniciadas no ano de 2013, como se

evidencia nesse depoimento do gestor 3:

A gente ainda ndo comecou a trabalhar o PDE em si, s6 no ano passado. Esse ano
[2013], justamente sabado, a gente estd aqui para fazer o Plano de Metas e dentro
dele vamos definir o trabalho. Na primeira parcela a gente ndo ficou de fazer
viagem, [...]. Esse ano a gente tem umas aulas-passeio, vamos visitar a biblioteca
do sertdo, tem também o projeto meio-ambiente e vamos trabalhar dentro do PDE

[.]

A respeito da formacédo oferecida pela Secretaria de Educacdo do Estado (SEEC), o
gestor 3 informou que a equipe escolar participou dos cursos no ano de 2012 e que, nesse ano
corrente, participariam novamente, com vistas a retomar o trabalho envolvendo o programa.
Como se evidencia nesse fragmento: “Ai esse ano vai ter formagdo para o professor, para o
coordenador pedagdgico, para toda a equipe, para saber e trabalhar melhor o PDE. No final
do ano a gente vai ver realmente [os resultados do trabalho em 2013] e fazer o relatorio .

Mas, 0 que é o PDE-Escola? De acordo com o Manual, “O PDE pode ser
considerado, assim, como um processo de planejamento estratégico que a escola desenvolve

para a melhoria da qualidade do ensino” (BRASIL, 2006, p. 20). Consequentemente, esse



71

programa é como uma ferramenta gerencial elaborada de modo participativo com a
comunidade escolar, cujo fulcro é o desenvolvimento do processo de planejamento estratégico
que a escola desenvolve, com vistas a reverter os baixos resultados educacionais do Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) e melhorar a qualidade do ensino (BRASIL,
2006).

Na visédo de Fonseca (2009, p. 276):

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) é uma modalidade de planejamento
gue se propde a inovar a gestdo escolar com base em matriz gerencial. Introduz
instrumentos técnicos e utilitarios para a eficiéncia (que aumentam a produtividade
com diminui¢do de custos) de novos projetos e programas, materiais curriculares,
estratégias de ensino-aprendizagem, modelos didaticos e outras formas de organizar
e gerir o curriculo, a escola e a dindmica da sala de aula. Enfim, [...], o PDE afeta o
cotidiano da escola, mas ndo se configura como uma acéo politica, capaz de
construir a identidade da escola e de projeta-la para o futuro.

Para a autora referenciada anteriormente, o PDE tem como missao:

[...] elevar o conhecimento e o compromisso de diretores, professores e outros
funcionarios com os resultados educacionais; estimular a gestdo participativa e o
acompanhamento dos pais nas atividades escolares em geral e na aprendizagem dos
filhos. Sua agdo visa promover a autonomia e o fortalecimento da gestdo escolar por
meio de uma metodologia de planejamento estratégico centrada na racionalizacéo,
na eficécia e na eficiéncia do desempenho escolar (FONSECA, 2009, p. 273-274).

Segundo o gestor 3, a Escola A foi escolhida no ano de 2011 devido ao baixo indice
educacional apresentado pelo IDEB 2009, isto é, o planejamento estratégico relativo ao PDE-
Escola foi feito no segundo semestre de 2011 e a implementagdo ocorreu no primeiro
semestre de 2012. Conforme ja mencionado, a partir do ano de 2006 o IDEB foi adotado
como parametro para a definicdo do publico-alvo do PDE-Escola.

O gestor 3 apresentou satisfacdo com a adocdo desse programa e, por isso, acredita
que um dos seus pontos positivos “é que o PDE veio para ajudar a melhorar o IDEB da
escola, a aprendizagem” € “so traz beneficios para a escola e para o professor”. O gestor 3
vincula aprendizagem ao resultado educacional do IDEB. Logo, “fica evidenciado que a
qualidade da educacdo expressa na politica do PDE-Escola esta atrelada a eficiéncia, eficacia
e a obtencdo de resultados” (SOLANO, 2011, p. 82). Conforme esta autora, a politica do
PDE-Escola almeja a melhoria do ensino via ado¢do de preceitos administrativos gerenciais,

posto que “a incorporacdo de pressupostos mercantis no espaco educacional faz parte da
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politica global hegembnica e se materializa na escola via implementagdo de propostas
educativas que preservam esses fundamentos” (SOLANO, 2011, p. 82).

Outro estudo também tem mostrado, a partir de uma pesquisa realizada em um grupo
de escolas municipais de Feira de Santana, que “[...] de certa forma, hd um namero relevante
de gestores que acreditam na contribuicdo do PDE-Escola para melhoria da qualidade,
eficiéncia e eficacia do processo de ensino e aprendizagem”, sendo que “0S gestores deixam
claro que essa relacdo esta associada ao fato da escola receber um financiamento para as acdes
do PDE-Escola” (TRINDADE, 2009, p. 73).

Fonseca (2009, p. 279) afirma que, de fato, a direcdo da escola e alguns professores
que participam diretamente da coordenagdo do PDE-Escola consideram-no como um
instrumento primordial para facilitar as decisbes sobre a administracdo fisica e material.
Sendo assim, “para as escolas mais carentes, o PDE garantiu apoio técnico e financeiro das
administracdes federal, estadual e municipal e, por essa razao, as escolas lutam para cumprir a
risca as suas exigéncias e garantir recursos no ano seguinte”.

Nesse sentido, a respeito dos recursos advindos do PDE-Escola e sua utilizacéo, o

gestor 3 evidencia que eles nao atendem a principal necessidade da escola:
No caso do PDE, ja é diferente, assim... quando entra [0 recurso]...eles [a
comunidade escolar] ja sabem, porque o PDE foi construido por nés da escola de
acordo com as necessidades, com a prioridade daquele momento. Aqui nessa escola

a gente tem varias, varias prioridades, a maior prioridade era ampliar essa escola,
mas o PDE néo faz isso [...].

Seria interessante que houvesse uma flexibilizag&o para a utilizagdo dos recursos do
PDE-Escola, a fim de que “[...] as escolas pudessem utiliza-los com autonomia podendo
decidir coletivamente sobre como aplica-lo de acordo com as suas reais necessidades”
(SILVA, 2011, p. 77).

Percebe-se que apesar desse programa ter como foco uma gestdo baseada na escola,
por meio do desenvolvimento de um planejamento estratégico, a importancia do PDE-Escola,

para o gestor da Escola A, se relaciona diretamente com a captacdo de recursos financeiros:

Na gestao, assim...ele [o PDE-Escola] ajudou também na parte financeira, na parte
de material pedagdgico... a gente comprou uma televisdo grande tipo plasma, um
data show, para uma escola pequenininha desse jeito, tem tudo isso, € uma coisa
muito boa. Compramos data show, televisdo, birés. (GESTOR 3)
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Diante do depoimento apresentado acima, observa-se que o gestor escolar ressaltou a
importancia do aspecto financeiro em primeiro plano, em detrimento da esséncia do PDE-
Escola que é o planejamento estratégico. Certamente ndo se pode negar a importancia desses
recursos no ambito escolar, uma vez que “[...] a dimensdo financeira é importante para que as
demais dimensdes do trabalho escolar se concretizem. Se tal dimensdo ndo é tudo para o bom
desenvolvimento da escola, com certeza é uma dimensdo importantissima” (CRISOSTOMO,
2007, p. 82).

Pelo exposto, € visivel que o gestor 3 ndo identifica esse programa como um
importante instrumento de gestdo. Essa opinido é compartilhada no estudo de Trindade
(2009), a qual constatou que os gestores veem o PDE-Escola principalmente como um
instrumento para a obtencdo de recursos financeiros. Fonseca (2009, p. 276), da mesma
forma, afirma que “[...], ndo se pode negar que o PDE colabora com a autonomia financeira
da escola, aspecto mais destacado pelos dirigentes escolares”.

Mediante o quadro de escassez de recursos vivenciado pela escola, o repasse do
recurso financeiro desse programa suscitou boas expectativas, pois, conforme o gestor 3: “o
PDE tem condi¢des de ajudar, porque ele tem recurso e ele veio justamente pra isso, pra
melhorar a aprendizagem ™ e consequentemente “melhorar o IDEB”.

Por conseguinte, presume-se que o trabalho do gestor relacionado com as dimensoes
administrativa e pedagdgica € prejudicado em decorréncia dos entraves advindos da escassez
de recursos financeiros. Assim sendo, os recursos do PDE-Escola e outros programas
presentes nas escolas servem para minimizar as dificuldades enfrentadas na dimensdo

financeira, tendo em vista manter a escola funcionando:

O pouco dinheiro que vem a gente nao pode fazer o pétio, porque a gente ja sabe o
que vai fazer: o gas, que ndo pode faltar de jeito nenhum, tem que manté-lo sempre
cheio; o material de limpeza e alguns servi¢cos, como o banheiro, que no inicio do
ano ajeitamos, mas ja esta todo quebrado, as torneiras. O PAGUE [Programa de
Autogestdo da Unidade Escolar] € s6 pra isso: gas de cozinha, material de limpeza
e esses servicos. (GESTOR 3)

Para Crisdstomo (2007, p. 61):

As expectativas positivas em relacdo a implementacdo do PDE na escola podem ser
explicadas pelo fato de o programa transferir recursos financeiros diretamente para a
escola, ja que, historicamente, as escolas publicas convivem com a falta de recursos.
O fato de saber que um Programa ira transferir recursos gera na comunidade escolar
uma expectativa de que muita coisa pode mudar, tendo em vista que as dimensdes
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administrativa e pedagdgica da escola ndo tém condigdes de se efetivar sem recursos
financeiros.

Paro (1996b, p. 134) afirma que o diretor, em virtude da sua posi¢do de comando,
enfrenta problemas ocasionados pela falta de autonomia e de recursos, o que o deixa
impotente para resolvé-los, considerando “as condi¢des concretas em que se da a educagdo
escolar e as multiplas determinagdes sociais, econdémicas e politicas que a condicionam [...]”.

Para elaborar e implementar esse programa é imprescindivel a observacdo das
determinacGes contidas no Manual. A proxima imagem apresenta todas as etapas ja

mencionadas no tépico 2.4 do 2° capitulo.

PDE

5*ETAPA
12ETAPA Acompanhamento
Preparagio e Controle

Z
2*ETAPA /
Anilise

Situacional

4*ETAPA

Execugdo

32ETAPA
Definigio da
Visdo Estratégica
e do Plano de
Suporte Estratégico

Figura 3: Etapas do PDE-Escola.
Fonte: Manual do PDE-Escola (BRASIL, 2006).

Vale ressaltar que, de acordo com as mudancas realizadas pelo MEC, ocorridas na

metodologia do PDE-Escola, no ano de 2008, foram suprimidos: o Instrumento 3 — Avaliagdo
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Estratégica da Escola (AEE) da 2% Etapa, e a Visdo Estratégica (VE) da 3* Etapa,
permanecendo o Plano de Suporte Estratégico (PSE) (RAMOS, 2010; TAQUES, 2011;
BRASIL/SIMEC 2008).

No processo de implementagcdo do PDE-Escola cabe ao gestor realizar atividades
administrativas e pedagogicas. Sendo assim, a etapa da preparacdo é coordenada por ele,
devendo ser realizada com muita seriedade. Presume-se que as atividades realizadas nesta fase
relacionam-se com a dimensdo administrativa, consistindo: na formacdo do Grupo de
Sistematizagdo (GS); na indicagdo do Coordenador do PDE-Escola; na realizagdo do estudo
do Manual; no esclarecimento a comunidade sobre o programa e como sera conduzida a
elaboracgdo do planejamento. Nas etapas seguintes outros atores participam do processo, uma
vez que o planejamento, conforme as orientagbes contidas no Manual, devem suceder
democraticamente, porém, sob a orientacdo das liderancas da escola ja atuantes em conjunto
com aquelas constituidas para fins de implementacdo do PDE-Escola.

Neste estudo, o gestor 3 enfatizou que, na Escola A, a coordenadora administrativa
era a coordenadora do PDE-Escola e, por isso, “foi ela quem mais ficou a frente do programa
PDE”. De acordo com os dados da pesquisa, no tocante a aceitacdo do programa PDE-Escola
pela equipe escolar, o gestor 3 afirma que “ele foi muito bem aceito, o pessoal tem desejo de
trabalhar o PDE”. Entende-se, entdo, que esse profissional conseguiu mobilizar toda a
comunidade escolar para realizar um trabalho conjunto em torno desse programa. Nas suas

proprias palavras:

N&o, ndo houve resisténcia nenhuma, até porque foi uma coisa nova e o pessoal
ouvia muito falar do PDE, foi uma coisa bem interessante, apesar de que agora que
a gente estd no segundo ano, a gente ndo trabalhou nada esse ano, a gente vai
sentar para ver a outra parte, a gente trabalhou uma parte, falta trabalhar a outra
parte, ndo sei se na frente vai ter alguma resisténcia ou problemas. Agora, ele tem
contribuido, eu acho que para uma escola pequena como essa, que tudo é pouco,
tudo que vier [o PDE-Escola] € muito bom para melhorar.

Quando interrogado sobre como a gestdo conduziu o processo de elaboracdo do

PDE-Escola na escola e quem havia participado, foi dada a seguinte resposta:

Isso é complicado, s6 olhando na ata, participou todo mundo, a gente deu tarefas
para cada um elaborar, depois a gente fez um grupdo para discutir e depois de tudo
elaborado, foi para a DIRED para corrigir, tem coisas que ndo bate e ai tem que
refazer, foi complicado o processo. 1sso aqui [apontando para o documento do
PDE-Escola daquela unidade escolar] eu perguntei umas quinhentas vezes [a
DIRED], por isso que esta todo riscado. Isso aqui foi tudo eu, “isso aqui é assim?”,
“é desse jeito mesmo?”. Quero ter a certeza que ndo esta nada errado e depois SO
partir para o abraco. (GESTOR 3)
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Nota-se que a elaboracdo e implantacdo do programa, conforme o gestor 3, “foi
complicado o processo”, “eu perguntei umas quinhentas vezes [a DIRED], por isso que esta
todo riscado ”, podendo-se concluir que as dificuldades ocorreram em decorréncia do PDE-

Escola ser

[...] um instrumento burocratico, minucioso, fragmentado, que envolve trabalho e
exigéncias na sua elaboracdo, envolvendo prazos limitados, modelos prontos,
critérios, regras para a utilizacdo dos recursos, exigéncia de excessos de registros,
avaliacdo e controle externo sistematizados, o que diminui a autonomia da escola
(SILVA, 2011, p. 112).

Sobre o processo de participacdo dos diversos segmentos da escola para a elaboracdo
do PDE-Escola, o gestor 3 afirmou que “[...] os professores, a bibliotecaria e as meninas do
apoio, [...]” participaram. Mas, sobre a participacdo da comunidade local: “o pessoal do
Conselho Escolar, porque no Conselho Escolar tem os representantes dos pais, para evitar
aquele tumulto, muita gente, o Conselho € o que mais faz parte da escola, os pais que fazem
parte do Conselho Escolar contribuiram”.

Entdo, é possivel afirmar que ndo houve reunido com a comunidade local, “para
evitar aquele tumulto, muita gente ”, acdo que foge ao que esta explicitado no Manual do
PDE-Escola, determinando-se que ele deve ser “[...] elaborado de modo participativo com a
comunidade escolar (equipe escolar, pais de alunos e outras partes interessadas)” (BRASIL,
2006, p. 20).

[...], a comunidade deve ser informada sobre o processo da elaboragdo do PDE, em
reunides diversas com professores, demais colaboradores, pais e alunos. E muito
importante que todos os envolvidos tenham conhecimento do processo que vai se

desenvolver: o que se pretende fazer, por que, como e em quanto tempo (BRASIL,
2006, p. 34).

No entanto, pode-se afirmar, com base nessa afirmacao do gestor 3, que somente “0S
pais que fazem parte do Conselho Escolar contribuiram ”, estando os demais pais dos alunos
ausentes na participacdo do processo de elaboracdo do documento na escola investigada. De
acordo com o Manual do PDE-Escola, no processo de elaboracéo do Instrumento 2 — Anélise
dos Critérios de Eficacia (ACE), um dos sete critérios mencionados, que faz parte desse

instrumento, diz respeito aos pais e a comunidade. Para (RAMOQOS, 2010, p. 89):

[...]. é importante a participacdo desses na elaboragdo do instrumento 2, sendo,
teremos apenas a percepcdo do diretor ou professores no processo de analise dos
requisitos e caracteristicas que dizem respeito diretamente aos pais e a comunidade
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mascarando, portanto, os resultados, o que compromete a fidedignidade do
diagnostico.

Para Inforsato etall (2011, p. 480):

[...] a efetiva participacdo das familias na escola podera constituir-se em mecanismo
para: reduzir o distanciamento dessas instituicdes por meio da satisfagdo das
necessidades e expectativas de seus usuarios; alinhar as responsabilidades da
instituicdo com as pessoas envolvidas; motivar a solu¢do dos problemas; engendrar
a formacao de cidadéos ativos e, com isso, ressignificar o papel da escola. Uma das
condicBes determinantes para que isto ocorra refere-se ao empenho da instituicdo
escolar em criar formas de envolvimento e de aceitacdo para a participacao
mencionada.

Mas, por que 0s pais ndo participam? Na pesquisa realizada por Fonseca (2009, p.
281) constatou-se que a auséncia de participacdo dos pais foi justificada por eles em
decorréncia do desconhecimento sobre o PDE, além disso, foram indicadas outras razdes,
dentre elas as dificuldades que os impedem de frequentar as reunides, as quais Sao
especialmente em decorréncia das condi¢Ges de trabalho. Por conseguinte, para a autora
“ficou claro que a sua participa¢do ocorre por mero formalismo legal, afastando-se dos
propositos de uma prética de gestdo efetivamente participativa”.

Avangando na discusséo, a utilizacdo da metodologia do planejamento estratégico,
conforme o Manual do PDE-Escola, “representa para a escola um momento de analise de seu
desempenho, ou seja, de seus processos, de seus resultados, de suas relagbes internas e
externas, de seus valores, de suas condi¢des de funcionamento” (BRASIL, 2006, p. 11).

No entender de Liick (2000), o planejamento estratégico adotado pela escola subsidia
0 gestor na realizacdo de um trabalho competente, direcionando a escola em busca dos seus

objetivos.

Vamos deixar de apagar incéndios ou planejar para agregar? SO poderemos fazé-lo,
mediante uma metodologia adequada, e a do planejamento estratégico oferece-nos
essa condicdo. Aplica-la é nossa responsabilidade, a fim de que possamos oferecer
para nossa comunidade um ambiente e um processo escolar de qualidade, capaz de
promover aprendizagens efetivas, tal como é necessario que seja feito. Cabe ressaltar
que a vitalidade da escola esta diretamente relacionada a sua capacidade de antecipar
tendéncias e oportunidades de desenvolvimento, que qualificam sua atuacdo
(LUCK, 2000b, p. 8).

A seguir, observa-se no quadro a demonstracdo do planejamento de uma agéo do
Plano de Suporte Estratégico (PSE) cujo responsavel é o gestor da escola investigada. O PSE

é composto pelas estratégias, metas e planos de acdo que dardo a sustentacdo necessaria para a
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definicdo do processo pelo qual os objetivos estratégicos da escola serdo implementados

(BRASIL, 2006).

Obijetivos Estratégicos

1. Redimensionar as
praticas pedagogicas da
escola.

Lider de objetivos:
(Diretor).

Estratégias

1.1 — |Investir na
formacéo de toda a

equipe escolar.

1.1.1 - Capacitar todos os professores
nos conteudos de acordo com o Projeto
Politico Pedagdgico da escola.

Indicador: [(n° de professores capacitados /
n° de professores a serem capacitados) X
100]

Periodo de Realizagdo: inicio de maio de
2012. Revisdo bimestral.  Término:
dezembro de 2012.

Responsavel: (Diretor).

Quadro 8: Plano de Suporte Estratégico.
Fonte: Planejamento Estratégico (PDE-Escola) da Escola A.

Pelo exposto, pode-se observar que o gestor 3 é o responsavel por “redimensionar as

praticas pedagdgicas da escola” por meio da capacitagdo do corpo docente com os contetdos

do PPP da escola. Isto €, trata-se de um objetivo estratégico diretamente relacionado com a

funcdo pedagdgica do gestor. O PSE é composto por varias acGes, tendo cada uma o seu

responsavel, ou seja, os outros profissionais da escola também se responsabilizaram em p6r

em pratica as suas acdes. Logo, a metodologia do PDE-Escola determina a organizagdo do

trabalho escolar por meio da divisdo sistematica do trabalho.

[...] o PDE busca vincular a educacéo ao paradigma produtivo que esta posto. Isto é,
a metodologia do planejamento estratégico, nada mais é do que a divisdo do
trabalho, no sentido de determinar quem decide e quem executa as acfes, a fim de
produzir uma escola eficaz, pautada em principios neoliberais, fundamentada na
Teoria da Administracdo Neoclassica (TAN),[...] (SODRE, 2008, p. 9).

O planejamento estratégico esta relacionado coma divisdo do trabalho e o controle

dos resultados. Na Escola A investigada houve a exposi¢do desse plano nos murais, tendo

como objetivo divulgar o programa para as comunidades escolar e local. Dessa forma, estas
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exerceriam o0 controle sobre a realizacdo das ac¢des, bem como sobre os profissionais
envolvidos na organizacdo do trabalho escolar. Nesse depoimento se evidencia o que foi

afirmado:

O PDE é uma agéo que eu tenho que desenvolver e tenho que ter retorno. Assim,
todas as a¢des a gente colocou no mural, quem vai trabalhar as a¢Ges, baseado em
gué, quem vai fazer aquilo, bem direitinho, ficou exposto. E a gente ficou s
lembrando, ‘olhe fulano vocé ja fez isso?’, ficaram expostas todas as agdes, quem
era o responsavel (GESTOR 3).

Destarte, pode-se dizer que tanto o gestor 3 quanto o coordenador do PDE-Escola
assumiram funcdes. Eram aqueles que estavam para servir, ajudar, bem como quem
controlava o trabalho docente, tendo em vista seguir a risca todas as determinagdes contidas

no Manual. Nesse sentido, esse depoimento é elucidativo:

A contribuicéo do diretor € que vocé tem que contribuir sempre, disponibilizando o
gue o professor quer, 0 monitor pra trabalhar isso, pra melhorar a aprendizagem,
facilitar. N&o, por exemplo, se veio 0 recurso pra vocé trabalhar aqui, entdo vamos
trabalhar, ndo é s comprar n&o. As vezes, pode acontecer de comprar, guardar ali
e o professor ndo trabalhou, ndo teve o incentivo de ninguém, sabe?O coordenador
do PDE ja é justamente pra isso, pra ajudar o diretor nesse sentido.Deve fazer
reunido e relatério pra saber como é que o aluno t4, pra ver onde precisa melhorar
com o professor(GESTOR 3).

Mas, 0 que de fato compete ao gestor escolar no processo de implementagdo do
programa PDE-Escola? Sabe-se que sdo exigidas desse profissional algumas competéncias e
habilidades, isto €, uma postura tendo como base a “€nfase na liderangca” (BRASIL, 2006, p.
17). Dessa forma, conforme o Manual do PDE-Escola, os lideres escolares tém a capacidade

de produzir mudancas nos individuos e nas organizaces.

Um dos requisitos mais fundamentais para o sucesso da escola é o de contar com
uma lideranca cujo comportamento é guiado por imperativos éticos e morais e cuja
atuacdo é exercida com a concorréncia simultdnea de conhecimento técnico,
habilidades e atitudes apropriadas. Cabe aos lideres criar um senso de propésito no
local de trabalho para que as pessoas fiquem motivadas a dar o melhor de si; manter
as pessoas informadas e envolvidas, mostrando como elas fazem parte e sdo
importantes no quadro mais amplo da escola; promover a comunicagddo e o
desenvolvimento das pessoas para que cada individuo possa fazer o melhor no seu
trabalho; delegar responsabilidades e autoridade para que as pessoas ndo apenas
facam o que lhes é dito para fazer, mas tomem iniciativas e busquem constantemente
fazer melhor o seu trabalho (BRASIL, 2006, p. 17).

O modelo de planejamento estratégico impresso no programa PDE-Escola exige do

gestor, como lider, a responsabilidade pela conducdo do projeto na escola. Na pesquisa
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realizada por Silva (2011), nas escolas publicas municipais de Jodo Pessoa/PB, foi constatado,
a partir das entrevistas com os coordenadores a respeito do papel do diretor no processo de

implantacdo do PDE-Escola, o seguinte:

[...] o diretor participou, liderou de forma efetiva todo o processo de implantacdo de
PDE-Escola, envolvendo-se em varias situaces: na mobilizacdo da comunidade
escolar, nas reunides, nas decisdes das compras e elaboracdo das a¢des do PDE-
Escola, no gerenciamento dos recursos, pesquisas de preco, prestacdo de contas e
outras atividades (SILVA, 2011, p. 91).

Dessa forma, Silva (2011) defende que a figura do diretor, na condi¢do de lider e
responsavel pela escola, deve se envolver, se comprometer e apoiar a comunidade, as
atividades e projetos da escola. Entretanto, na visdo da autora, a atuacdo do diretor escolar
deve ser mais do que uma atuacdo técnica e burocratica, uma vez que deveria envolver uma
pratica dialégica e reflexiva por meio da efetivacdo de uma gestdo democratica.

Mas, o que, efetivamente, o gestor 3 da Escola A, compreende por lideranca?

A lideranca é assim: pode ser que o pessoal ndo queira trabalhar o PDE, uma
hipdtese, e achem que ‘néo, ja estou fazendo isso na minha sala, é a mesma coisa do
PDE’ e, as vezes, ndo é a mesma coisa do PDE, [...], ai a lideranca ¢é tipo...
fiscalizar, acho que é isso, a gente fiscalizar sem estar fiscalizando, para a pessoa
achar que estd fiscalizando, prestando atencdo nisso.Eu ficava assim: ‘cadé?’,
‘como ¢é que estd isso?’; ‘[...] estou precisando disso, entdo vamos atras’, ‘¢ preciso
encadernar, entdo, vamos atrds’. Nunca deixar a coisa cair. Por exemplo, se eu
disser: ‘entdo, procure alguém’, as vezes, nem vai. Entdo, eu tenho que ir atras,
tomar a frente, ajudar.

No primeiro momento desse trecho percebe-se que o gestor 3 vincula lideranca a
fiscalizacdo do trabalho executado pelo corpo docente, quando diz: “a lideranca € tipo...
fiscalizar, acho que € isso, a gente fiscalizar sem estar fiscalizando ”. Isto &, ele assume uma
postura centralizada quando afirma “eu tenho que ir atras, tomar a frente ”, podendo-se inferir
que esse profissional exerce um forte controle sobre o trabalho docente, objetivando alcancar
os indices educacionais impostos pelo IDEB. Logo, trata-se de uma politica com carater
descentralizante, com ansia de fortalecer o pedagdgico por meio de uma metodologia
gerencial, mas que na pratica pode configurar-se como uma “politica antidemocratica”
(LIMA, 2008, p. 37).

Na pesquisa realizada por Fonseca (2009, p. 279) foi constatado que os professores
destacam “o carater burocratico e controlador [do PDE-Escola], afirmando que as exigéncias
do seu modelo de planejamento aumentam a carga de trabalho, sem contribuir

necessariamente para seu trabalho em sala de aula™.
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Em outra pesquisa foi apontado que “o carater (re)centralizador do PDE é sentido,
entdo, desde a sua estrutura, perpassando as suas orientacbes de elaboracdo e se
consubstanciando nas a¢des dele decorrentes” (FALCAO, 2006, p. 190).

[...] verificou-se que o PDE tem, de fato, na sua origem, a funcdo de (re)centralizar
as decisdes tomadas pelo governo central em nivel local e que, para tanto, utiliza a
metodologia de controle de seus objetivos, que estabelecem os parametros
necessarios para o cumprimento de suas agOes. Pode-se perceber que as escolas
desmontam o aparato centralizador do programa reagem negativamente a ele, em
defesa de seus interesses (FALCAO, 2006, p. 190).

Portanto, as organizacGes sdo marcadas pelas interagGes sociais, posto que 0s
profissionais da escola dispdoem de “margens de autonomia relativa”, “mesmo quando a
autonomia das escolas ndo se encontra juridicamente consagrada e formalmente reconhecida e
regulamentada”. Os atores escolares “ndo se limitam ao cumprimento sistematico e integral
das regras hierarquicamente estabelecidas, ndo jogam apenas um jogo com as regras dadas a
priori, jogam-no com a capacidade estratégica de aplicarem seletivamente as regras
disponiveis” e mesmo assim, criam novas regras (LIMA, 2008, p. 94, grifos do autor).

Assim, observa-se que o gestor, na ansia de cumprir as acdes estabelecidas no
planejamento estratégico, acaba cumprindo rigorosamente as determinacdes do Manual,
exercendo um forte controle por meio da fiscalizacdo. Nas palavras do gestor 3: “n0s vamos
trabalhar, compramos o material do PDE, é isso que eu estou em cima direto”, posto que, “a

gente esta lutando pra isso, pra que a comunidade veja que aqui tem PDE”.

A literatura que versa sobre o assunto tem revelado que uma lideranga forte e
atuante ¢ condigdo “sine qua non” para o gerenciamento de uma escola eficaz e para
a implementacdo das politicas publicas educacionais, com vistas a melhoria da
qualidade da educacdo, tendo como foco principal a aprendizagem dos alunos.
Estudos apontam para a necessidade de se implantar uma gestdo escolar participativa
em que todos os processos que acontecem no &mbito da escola devem ser
compartilhados e decididos em conjunto, tendo como carro-chefe a figura do gestor
escolar como incentivador de préticas pedagogicas inovadoras que contribuem para
um melhor gerenciamento da escola (RAMOS, 2010, p. 58).

No ja mencionado Manual afirma-se que diferentes estudos e pesquisas apontam que
nas escolas de qualidade o gestor escolar “[...] exerce forte lideranca: trabalha em diregdo aos
objetivos definidos para a escola, desenvolve uma visdo estratégica, € dedicado, enérgico e
assume funcgdes pedagdgicas” (BRASIL, 2006, p. 8, grifo nosso). A lideranca na escola deve
estar fundamentada num processo democratico, envolvendo toda a comunidade escolar e

local. Essa é a postura que o gestor deve assumir frente ao processo de implementacdo do
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PDE-Escola, pois ¢ ele “[...] que conduzira o processo de elaboragdo e implementacdo do

PDE e porque 0 sucesso da escola depende em grande parte de uma lideranga competente”
(BRASIL, 2006, p. 17).

Cabe aos lideres criar um senso de propésito no local de trabalho para que as
pessoas figuem motivadas a dar o melhor de si; manter as pessoas informadas e
envolvidas,mostrando como elas fazem parte e sdo importantes no quadro mais
amplo da escola;promover a comunicagdo e o desenvolvimento das pessoas para que
cada individuo possa fazer o melhor no seu trabalho; delegar responsabilidades e
autoridade para que as pessoas ndo apenas fagam o que lhes é dito para fazer, mas
tomem iniciativas e busquem constantemente fazer melhor o seu trabalho (BRASIL,
2006, p. 17).

A andlise do PPP da Escola A possibilitou a percepcao de que nesse documento ao
gestor s@o delegadas func¢des administrativas e pedagdgicas em consonancia com os ideais da

metodologia do PDE-Escola.

Atualmente o perfil do gestor moderno tem outras concepcdes. O gestor deve ter
conhecimentos para atuar nos campos: econémico, cientifico, cultural e religioso. Assim, a
nova gestao esta centrada em todas as normas legais exigidas pela Secretaria de Educacao e
Cultura por Eleicdo Direta de Diretores, atendendo a legalidade da Lei.
Desta forma, tem-se em consenso que para uma nova gestdo deve-se ter uma boa lideranca e
atitudes, como:

e Preocupar-se com os resultados da aprendizagem;

Participar do planejamento e acompanhar o trabalho docente;

e Conversar com alunos e funcionarios para detectar problemas, satisfacdes e
sugestoes;

e Estar aberto as novas ideias, aceitando opinides e novas propostas;
e Fazer mudancas necessarias para a melhoria do ensino;

e Manter as questdes administrativas em dias.

Quadro 9: O perfil do gestor da Escola A.
Fonte: PPP da Escola A (grifo nosso).

Pelo exposto no excerto desse documento, depreende-se a determinagdo do
desenvolvimento de uma forte lideranga exercida pelo gestor, objetivando um novo
gerenciamento das atividades relativas as dimensdes administrativa e pedagdgica.

Compreende-se que é competéncia desse profissional, conforme o PPP, o acompanhamento
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do trabalho docente; dos resultados da aprendizagem; a resolucdo dos problemas de ambas as
dimens0es; desenvolver uma gestdo democratica e dar conta dos trabalhos administrativos.
Percebe-se, entdo, uma sobrecarga de atribuigdes impostas ao gestor, devendo executa-las na
sua prética cotidiana.

Assim, 0 ponto que chama atencdo € o viés de matriz gerencial advindo do programa
PDE-Escola, afirmando-se que o gestor deve “se preocupar com os resultados da
aprendizagem.” Percebe-se que o discurso do PDE-Escola focaliza a aprendizagem,
objetivando atingir os indices determinados, mas presume-se que 0s resultados se sobrepdem
a aprendizagem. Assim, a légica gerencial impde objetivos estratégicos, metas e acdes que
devem ser alcancados pela escola, sendo o gestor o responsavel pelo seu sucesso ou fracasso.

Logo, nota-se a relacdo entre o discurso do PPP e o explicito no Manual do PDE-
Escola, apreendendo-se, neste ultimo, que para a construcdo da escola enquanto locus do
ensino-aprendizagem deve haver: “a preocupacdo em conferir racionalidade ao
funcionamento do sistema, em focar os esfor¢os na aprendizagem dos alunos, em melhorar a
qualidade da gestdo do sistema e em estabelecer mecanismos de monitoramento e avaliacao
dos resultados” (BRASIL, 2006, p. 7).

No caso brasileiro, apesar dos esforcos empreendidos nos Gltimos anos, ainda néo se
conseguiu estruturar um sistema educacional eficiente, eficaz, de qualidade. E
ineficiente porque o custo de obtencdo da educacdo é elevado; é ineficaz porque os
resultados de aprendizagem obtidos sdo insatisfatérios; e é de baixa qualidade
porque os beneficiarios do sistema ndo sdo satisfeitos em suas necessidades e
expectativas. Em outras palavras, reconhece-se que sem uma escola de qualidade
ndo pode haver ensino de qualidade (BRASIL, 2006, p. 7).

Quanto a isso, esse depoimento do gestor 3 é bastante elucidativo:

O PPP, quando a gente vai montar, o nosso projetozinho, a gente olha tudo
primeiro e quando a gente montou ele [o PPP] foi pelo PDE, para ter coeréncia, o
gue estava bom, ai melhorou ainda mais o PPP. Se vocé for olhar aqui [ela aponta
0 PDE elaborado pela escola] ai também tem as coisas que estdo 1a [no PPP] e o
Plano de Metas que a gente vai fazer agora também vai entrar, tem que ter
coeréncia e por isso precisa interagir um com o outro, precisa fazer uma juncéo,
pra bater, porque se ndo for assim, nao d& certo, nem faz um e nem faz o outro.

Pode-se inferir, pelo excerto apresentado, que o PDE-Escola determinou a
elaboracdo do PPP, ou seja, o segundo foi “montado” a partir do primeiro, posto que Se
percebe no PPP elementos relacionados a esse programa, como ja foi apresentado no quadro

anteriormente. No Manual do programa menciona-se que:
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Ponto freqiientemente mal entendido é a relacdo entre PDE e a proposta pedagégica.
O PDE ndo é um substituto da proposta pedagégica e com ela ndo se confunde. O
PDE vé a escola como um todo em sua perspectiva estratégica, ndo apenas em sua
dimens&o pedagdgica. E uma ferramenta gerencial que auxilia a escola a definir suas
prioridades estratégicas, a converter as prioridades em metas educacionais e outras
concretas, a decidir o que fazer para alcangar as metas de aprendizagem e outras
estabelecidas, a medir se os resultados foram atingidos e a avaliar o proprio
desempenho. O PDE, como ferramenta gerencial, ndo substitui o pedagégico e sim o
complementa. Néao indica 0 método pedagdgico a ser adotado, mas sinaliza se este
esta falhando (BRASIL, 2006, p. 11).

Fonseca (2009, p. 275) diferencia o projeto (PPP) do plano (PDE):

O projeto é, pois, um planejamento em longo prazo, atividade racional, consciente e
sistematizada que as escolas realizam para tragar a sua identidade como organizacéo
educativa. Entende-se, pois, que o plano € uma previsdo de carater mais restrito, em
gue se enumeram as acoes, tarefas, objetivos e metas que ddo suporte ao projeto da
escola. Organiza o fazer cotidiano da escola, atribui tarefas, destina recursos e limita
0 tempo para as atividades previstas.

Assim, o projeto se diferencia do plano devido a sua dimensdo temporal, uma vez
que pensa a escola com vistas no futuro, por meio da dimenséo politica, combinando reflexao-
acao num processo consciente de construcdo da identidade da escola. Conclui-se afirmando
que as duas propostas sdo essencialmente diferentes. Contudo, a comunidade escolar
desconhece o alcance do Projeto Politico-Pedagodgico chegando, inclusive, a confundi-lo com
0 PDE-Escola.

[...]. é recorrente, nas escolas pesquisadas, 0 equivoco de considerar o PDE como
um processo continuo e o PPP uma atividade pontual, que se encerra em si mesma
[...]. Dessa forma, o PDE se sobrep6s ao PPP, sem que a comunidade escolar tivesse
clareza sobre os limites e as finalidades de um e de outro. Pode-se questionar que a
falta de clareza quanto ao PPP deriva da propria negligéncia do Poder Publico com
respeito a sua compreensédo e desenvolvimento no espago escolar (FONSECA, 2009,
p. 277-278).

Posto isso, uma préatica pedagdgica realizada por meio de um projeto de leitura, no
ambito do programa, foi apontada pelo gestor 3 como a principal mudanca ocorrida na escola

apos a implementacao do PDE-Escola.

A gente ainda... ndo deu, teve isso [apontando para os livros do projeto leitura
realizado na escola dentro do Projeto PDE], eu ja achei uma coisa muito boa, eu
sempre falo nisso, porque eu achei maravilhoso. Eu sei que estd muito novo [o
PDE-Escola], mas isso aqui [os livros do projeto leitura] ja foi um fruto e os pais
adoraram. No ano passado a gente trabalhou o livro, um livrinho, ai foi construido
esse livrinho com as criangas. Cada professor fez de todas as turmas, 1°, 2°, 3%, 4%¢
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5°. O do 1° foi bem interessante, foi mais colagem, o bom disso ndo foi nem eles
escreverem, foi eles contando. Teve uns que fizeram, acho que foi do 2° ano, fizeram
poesia. Poesia falando do pai, da mée, o pai chega chorou. E muito trabalhoso vocé
trabalhar um projeto, vocé precisa trabalhar bem, precisa comegar e terminar e
vocé ver a culminancia bem feita, eu achei lindo. No Gltimo dia, quando foi para
apresentar, foi feito um dia de autdgrafo. O PDE, ele ainda esta bem restritozinho,
nesse sentido, [...] e o PDE, o que realmente mostrou foi isso ai, [...] a gente ja esta
vendo alguns frutos. Esse ano a gente vai ver o que vai melhorar, tem mais coisas
para fazer [...](GESTOR 3).

De acordo com o Manual do PDE-Escola, no processo de elaboragéo do Instrumento
2 — Analise dos Critérios de Eficacia (ACE), em relacdo ao campo pedagdgico, o gestor
assume atividades diretamente relacionadas com a consecucdo dos critérios da eficacia
escolar. Dos sete critérios mencionados no manual, seis se relacionam com a funcéo

pedagogica do gestor. Observe-se no quadro abaixo:

1. Ensino e Aprendizagem: os professores definem com o diretor e
supervisor/orientador pedagdgico a metodologia de ensino a ser seguida na escola;

2. Clima escolar: o diretor e os professores monitoram regularmente o desempenho dos
alunos, sabendo quais estdo em dificuldades em cada disciplina;

3. Pais e comunidade: participacdo da comunidade na gestao da escola;
4. Gestdo de Pessoas: a direcdo tem claramente definidas as fungOes e atribuicGes de
todo o pessoal da escola e expressa qual a sua expectativa em relacdo a equipe

escolar;

5. Gestdo dos processos: o diretor e os professores tomam decisdes conjuntas relativas
ao horario escolar, aos livros-texto e demais recursos utilizados;

6. Resultados: ha evidéncias de tendéncia de melhoria na qualidade dos processos de
gestéo e servigos da escola.

Quadro 10: Atividades pedagdgicas determinadas ao gestor escolar com base nos critérios da eficacia.
Fonte: Manual do PDE-Escola (BRASIL, 2006).

Vale ressaltar que, dentre os critérios da eficacia escolar, alguns comportam
atividades administrativas e pedagogicas. Portanto, na visdo da pesquisadora, foram
selecionados somente os que se relacionavam a uUltima dimensdo. Sendo assim, conclui-se,
com base no que foi exposto, que o programa PDE-Escola determina uma participacéo efetiva
do gestor no campo pedagdgico, além das atividades administrativas ja& mencionadas, uma vez

que cabe a ele executar também fungdes pedagdgicas.
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Quando o gestor 3 foi interrogado sobre o que a gestdo dessa escola tem feito para
atender as exigéncias pedagogicas do PDE-Escola, foi dada a seguinte resposta: “é justamente
o0 que eu jd tinha dito. Nos vamos trabalhar, compramos o material do PDE, [...]”. Ou seja,
0 gestor parece ndo ter um conhecimento mais aprofundado do que realmente é da sua alcada
no campo pedagdgico. Portanto, presume-se que esse profissional delega essas atividades que
foram expostas no quadro a outros atores do ambito escolar, como o coordenador do PDE-
Escola e a coordenadora pedagdgica, o que ndo se configura, numa politica propulsora de uma
prética efetiva do gestor no campo pedagdgico.

Assim, no campo administrativo o gestor se deteve nas atividades relacionadas: a
resolucdo da parte técnico-burocrética, relacionada com a elaboragdo do PDE-Escola; a parte
financeira, referente a compra de materiais, prestacdo de contas, atas e relatérios; e, por
altimo, a sistematizacdo da divisdo do trabalho entre os segmentos da escola. Ja no campo
pedagogico, atuou no controle do trabalho docente que estava sendo realizado, através de
indagacdes como: “olhe fulano vocé ja fez isso? ; a disponibilizacdo do material pedagdgico
que os professores solicitavam, e a resolucdo de problemas como, por exemplo, a
encadernacdo dos livros produzidos pelos professores e alunos. Entende-se, pois, que é 0
Coordenador do PDE-Escola quem acompanha mais de perto o trabalho pedagogico realizado
pelos professores, cabendo ao gestor apenas as atividades de cobranga, tendo em vista 0s
resultados da aprendizagem.

Ligados a essa tematica, alguns estudos apontam o dilema enfrentado pelo gestor
escolar em conciliar o trabalho administrativo-pedagogico, entre eles (Formiga, 2007); Paro
(19964, 1996b); Medeiros (2000, 2007, 2011) e Lick (2011).

Como questdo cerne desse trabalho, o conflito enfrentado pelo gestor escolar entre as
dimensGes administrativa e pedagogica serd a tematica discutida e aprofundada no capitulo a

sequir.
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4 A GESTAO ESCOLAR NA INTERFACE DA RELACAO ADMINISTRATIVA-
PEDAGOGICA

E preciso teorizar para que novas perspectivas pedagdgicas e administrativas possam
vir & tona... E preciso criar para pensar e fazer diferente. E estando entranhada nesse

‘espirito’ que corro o risco de acreditar no diferente, para ndo repetir 0 que muitas
vozes j4 falaram (MEDEIRQOS, 2000, p. 52).

Nesse ultimo capitulo focar-se-a no gestor, situado entre as dimensdes administrativa
e pedagdgica, na atual organizacdo do trabalho escolar. Inicialmente sera discutido o papel ou
funcdo desse profissional a partir da verséo oficial, ou seja, do discurso impresso na legislacéo
educacional (LDB n° 9.394/1996) e nos documentos oficiais da escola, tais como o Projeto
Politico-Pedagdgico e o Regimento, utilizando-se também a Otica dos gestores entrevistados
sobre as especificidades de sua funcéo.

Em seguida, serd tratada a gestdo escolar, tomando por base as dimensdes
administrativa e pedagdgica. Atualmente é notorio que o profissional responsavel por essa
funcdo esta sobrecarregado de atribuicGes relacionadas com as dimensfes mencionadas, além
de tomar para si afazeres de outros cargos em decorréncia do déficit no quadro funcional da
escola. Portanto, serd discutida aqui a prética fragmentada e dicotdmica, vivenciada pelo
gestor no contexto da modernizagdo da gestdo, como exigéncia das politicas educacionais
gerencialistas. E valido esclarecer que para isso serdo utilizados os documentos oficiais da
Escola A e as entrevistas com 0s gestores escolares.

Sabendo da diversidade de atribuigdes impostas ao gestor escolar, bem como das
dificuldades em exercer uma pratica administrativa e pedagogica “complicada”, questiona-se
sobre a autonomia do ocupante desse cargo no processo de tomada de decisdes nos campos
administrativo, pedagogico e financeiro. Sendo assim, a discussao desse quarto capitulo sera
arrematada com a fundamentacdo da autonomia do gestor em alguns conceitos, a saber:
descentralizacdo, gestdo democrética e participacdo, tendo em vista a efetivacdo dos
mecanismos propulsores do processo de autonomizacdo da gestdo escolar, isto €, 0s 6rgaos
colegiados, a eleicao de diretores e a descentralizacdo dos recursos financeiros, utilizando-se

dos aportes conceituais da literatura e dos depoimentos dos gestores.
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4.1 O PAPEL DO GESTOR NA ATUAL ORGANIZACAO DO TRABALHO ESCOLAR

Nesta secdo procura-se abordar a gestdo escolar que, como a propria expressdo
sugere, situa-se no plano da escola. Ademais, pretende-se verificar a sua atuagdo pratica na
atual organizacio do trabalho na escola. E importante esclarecer que nessa pesquisa adota-se
o termo “gestor escolar” referente ao termo “diretor escolar”, bem como o termo ‘gestdao’
aludindo a ‘administragdo’, uma vez que este Ultimo ¢é considerado por Vieira (2007, p. 54)
como “uma palavra hoje quase em desuso”. Percebe-se que alguns autores ora usam o termo
gestdo, ora administracdo, as vezes parecendo sin6nimas, outras vezes ndo, posto que
distinguem um do outro. Vale, pois, afirmar que é um assunto merecedor de uma discussao
mais aprofundada, no entanto, ndo é prioritario para o desencadeamento desse estudo.

Dessa forma, em relacéo a pratica do gestor pode-se considerar que ele

[...] tem sob a sua égide os processos pedagdgicos, administrativos e financeiros
gue exigem, dia apos dia, uma gama de competéncias que, via de regra, ndo sdo
desenvolvidas nos cursos de formagdo. N&o raro, ouvimos nas reunies pedagogicas,
ou no dia a dia do ambiente escolar, frases do tipo “temos que apagar incéndios
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todos os dias”, “essa situacdo e/ou problema ndo estava previsto”, “a universidade

EEINNT3

ou faculdade ndo me ensinou a gerenciar uma escola”, “aprendemos com os erros,
na pratica ou fazer no dia a dia da escola”. Esses tipos de colocagdes reforcam a
necessidade de instrumentalizar os gestores com ferramentas que possibilitem a
construgdo de competéncias e o desenvolvimento de habilidades que o ajudem no
gerenciamento eficaz dos processos escolares em prol de uma educacdo de qualidade
(RAMOS, 2010, p. 58).

De fato, Wittmann (2000, p. 1) afirmou que “a gestdo escolar e, consequentemente, a
atuacio e formacéo do seu gestor enfrentam grandes desafios ¢ mudangas”. E permitido dizer
gue essas mudancas sdo consequéncias da reforma educacional implementada no Brasil, nas
Gltimas décadas do século XX, uma vez que ocorreram no &mbito da redefini¢do do Estado,
tomando como referéncia os pressupostos neoliberais, a globalizacdo da economia e a
reestruturacédo produtiva (CABRAL NETO e CASTRO, 2011).

Essa conjuntura possibilitou a criagdo de um movimento cuja énfase consiste na
preocupagao com a qualidade, no controle dos resultados e no autodesenvolvimento da escola,
haja vista que a escola deve ser a ultima responsavel pelo seu préprio desenvolvimento. Tal
tendéncia é resultado do processo de descentralizacdo registrado em muitos paises (BRASIL,

2006). Logo, pode-se considerar que
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A descentralizagdo, concebida como estratégia de afastamento do Estado, em
relacdo as suas obrigacGes sociais e acompanhada de novas formas de controle,
conforme vem se configurando na gestdo dos gastos publicos no Brasil, ndo
pressupde necessariamente a participagcdo do cidaddo na formulacéo e realizacéo das
politicas publicas, ndo garante a eficacia e eficiéncia dos servigos oferecidos e ndo
se constitui uma estratégia obrigatdria para a consolidacdo da gestdo democrética,
conforme expresso no discurso atual (CABRAL NETO e ALMEIDA, 2000, p. 35-
36).

Entdo, o que se espera de um gestor em sua funcdo? Qual o seu perfil? Quais as
atribuicOes do gestor? Como ele mesmo descreve o seu trabalho? Qual o seu papel? Como a
divisdo interna do trabalho na escola afeta o trabalho do gestor? Estd a gestdo escolar
capacitada para exercer uma forte lideranca, bem como para liderar uma cultura de sucesso na
escola?

E necessario ponderar sobre o que vem a ser a funcio ou o papel da gestdo escolar
mediante a gama de atribui¢bes que sdo impostas a esse profissional. Quais as competéncias e
as habilidades requeridas para que o gestor tenha um bom desempenho no cargo? Como a
formagdo pode determinar ou interferir nesse desempenho? S&o por meio desses
questionamentos, por conseguinte, que a discussdo serd direcionada. No entanto, ndo se
almeja responder cabalmente a todas essas questbes, mas o intuito é que elas sejam a
possibilidade de um caminho que fomente reflexdes sobre esse profissional.

Diante de tantas inquietagdes, a indagacdo “qual o papel ou fungdo do gestor
escolar?” enseja muitas respostas. Por um lado, tém-se aquelas difundidas pelo senso comum
e, por outro, as que estdo presentes no discurso que € legitimado pela familiaridade com o que
é pertinente ao cotidiano escolar. Consequentemente, entender que a questdo do papel do
gestor precisa ser posta em discussdo, visa compreender as especificidades do que compete a
esse profissional. E imperativo discutir o papel do gestor diante das transformacdes relativas
ao projeto de modernizacdo do pais e da gestdo escolar por meio da efetivacdo de politicas
educacionais com viés democréatico, as quais ndo se efetivam plenamente no cotidiano
escolar, afetando, por sua vez, a organizacao do trabalho e a construcdo da identidade desse
profissional.

Assim posto, apreende-se que as respostas se voltam para a questéo de que “o papel
do diretor € dirigir a escola”, sendo que essa resposta denota a naturalizacdo do papel do
gestor como um maestro que conduz a orquestra, mas de forma arbitraria, dando ordens,
fiscalizando, controlando o trabalho do professor ou punindo os alunos. Tal postura é
perceptivel nos excertos dos depoimentos a seguir, onde o gestor € identificado como uma

ameaca, capaz de resolver todos os problemas relacionados a disciplina: “Mas, na hora do
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‘venha ver’ com os alunos, nos somos diariamente chamados para ir resolver essas
questdes. ” (GESTOR 1) “As vezes, vocé estd ocupado resolvendo outras coisas, ai tem que
parar tudo pra ir resolver uma questao na sala de aula ou fora da sala de aula.” (GESTOR
2).

E fato que ainda perdura no ambiente escolar a concepgdo, mantida por professores,
alunos, funcionarios e pais, de que o gestor assume o papel punitivo como se tratando de um
juiz ou carrasco, uma vez que eles parecem entender que esse profissional ¢ o Ultimo
responsavel pela ordem e pela disciplina na escola em todos os sentidos, devendo manté-las

com rigor e severidade quando necessario (PARO, 1996a).

[...], é a prética do diretor escolar que representa, na escola, o topo das relacGes de
poder. E a ele que os professores, alunos e demais sujeitos submetem-se.
Considerando, entretanto, uma racionalidade administrativa democrética e
emancipatéria para a escola publica, o diretor ndo mais sera visto como o
profissional que estd ali para controlar, punir, mas como um profissional que
procura, entre 0s seus pares, decidir e efetivar as decisdes tomadas coletivamente
(MEDEIROS, 2007, p. 48).

Para Medeiros (2007, p. 49), as politicas educacionais veiculam um discurso
democrético e participativo que ndo se estabelece na pratica, posto que “comumente
constituem proposicOes pensadas e articuladas de cima para baixo, ou seja, de fora para
dentro, [...]. As politicas, quando chegam a escola, em geral configuram a arbitrariedade e a
imposicdo estatais”. A autora observa que 0s sujeitos envolvidos com a pratica escolar ndo
incorporam efetivamente o que determinam as politicas educacionais, sendo que um dos

motivos seria a falta de participacéo dos profissionais da educag@o no processo de decisoes.

A escola publica brasileira é este espaco paradoxal, em que as politicas e as préticas
ndo conseguem estabelecer uma sintonia que favorega a concretizagéo dos objetivos
educacionais voltados para a qualidade do ensino e para o exercicio democratico e
participativo das relagdes entre os sujeitos. E na escola que o choque entre as
politicas e as praticas acontece efetivamente (MEDEIROS, 2007, p. 48-49).

Com base na racionalidade habermasiana, a autora acredita que a racionalidade
comunicativa contribui efetivamente para a definicdo da racionalidade administrativa
democratica e emancipatéria no interior da escola pablica brasileira. Dessa maneira, por meio
do favorecimento do dialogo interparadigméatico, haveria uma contribuicdo para o
fortalecimento de relagdes democréticas na escola (MEDEIROS, 2007).
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Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) apresentam concepcdes de gestdo conforme as
finalidades sociais e politicas da educacdo em relacdo a sociedade e a formacdo dos alunos.
Esses autores, como pode ser visto no quadro a seguir, contribuem para a apreensao dos
modelos de gestdo de forma esquematica, a saber: a técnico-cientifica, a autogestionéria, a
interpretativa e a democréatico-participativa.

Técnico-cientifica

Autogestionaria

Interpretativa

Democratico-
participativa

Prescri¢do detalhada
de funcdes e tarefas,
acentuando a
divisdo técnica do
trabalho escolar;

Baseia-se na
responsabilidade
coletiva;

A escola é uma
realidade social
subjetivamente
construida, ndo dada
nem objetiva;

Definigdo explicita,
por parte da equipe
escolar, de objetivos
sociopoliticos e
pedagogicos da
escola;

Comunicacdo linear;

Enfase na auto-
organizagao do
grupo de pessoas;

Privilegia menos o
ato de organizar e
mais a acdo
organizadora, com
valores e préaticas
compartilhadas;

Articulacdo da
atividade de diregédo
com a iniciativa e a
participagdo das
pessoas da escola e
das que se
relacionam com ela;

Poder centralizado

Auséncia de direcdo

A acdo organizadora

Qualificacdo e

no diretor; centralizada; valoriza muito as competéncia
interpretacdes, 0s profissional;
valores, as
percepcOes e 0s
significados
subjetivos;
Enfase na Recusa a normas e a Todos dirigem e sdo
administracao sistemas de dirigidos, todos
regulada; controle; avaliam e séo
avaliados;

Mais énfase nas
tarefas do que nas
pessoas.

Crenca no poder
instituinte da
instituicdo e recusa
do poder instituido.

Enfase nas tarefas e
nas relagoes.

Quadro 11: Concep¢des de organizacdo e gestdo escolar.
Fonte: Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 449).
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Essas concepgdes possibilitam a andlise da estrutura e da dindmica organizacionais
de uma escola, mas raramente se apresentam de forma pura em situagdes concretas. As
concepcdes autogestiondria, interpretativa e a democratico-participativa sdo tidas como
distintas entre si, mas compdem a modalidade sociocritica, dado que “todas elas constituem
sistemas que agregam pessoas, considerando suas intencGes, suas agdes e interacdes sociais
estabelecidas entre si com o contexto sdciopolitico e nas formas democraticas de tomada de
decisdes” (FORMIGA, 2007, p. 15).

Portanto, situa-se esse trabalho nas discussdes propostas, objetivando compreender a
relacdo administrativa e pedagogica na gestdo escolar, no contexto da gestdo democratica,
independente da terminologia adotada.

A concepcao técnico-cientifica tem como versdo mais conservadora a administracéo
classica ou burocréatica. A versdo recente é conhecida como modelo de gestdo da qualidade
total, baseando-se nos métodos e praticas da administracdo empresarial (LIBANEO,
OLIVEIRA e TOSCHI, 2012). Sendo assim, pode-se afirmar, com base no trecho abaixo, que
0 modelo de direcdo apontado por Liick (2000, p. 13) situa-se na concep¢ao técnico-cientifica

ou burocrética concebida por Libaneo, Oliveira e Toschi, (2012).

Até bem pouco tempo, o modelo de dire¢do da escola, que se observava como
hegemdnico, era o de diretor tutelado dos 6rgdos centrais, sem voz prépria, em seu
estabelecimento do ensino, para determinar os seus destinos e, em conseqiiéncia,
desresponsabilizado dos resultados de suas acdes e respectivos resultados. Seu
papel, nesse contexto, era o de guardido e gerente de operacdes estabelecidas em
Orgdos centrais. Seu trabalho constituia-se, sobretudo, repassar informagcdes,
controlar, supervisionar, dirigir o fazer escolar, de acordo com as normas propostas
pelo sistema de ensino ou pela mantenedora. Era considerado bom diretor quem
cumpria essas obrigaces plenamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse
ao estabelecido em ambito central ou em hierarquia superior.

Nesse sentido, Paro (1996a, p. 91) relata uma situacdo de conflito vivenciada pelo
diretor escolar no estudo de caso realizado por ele na “EEPG Celso Helvens”, onde o diretor
se Vé situado entre as reivindicacdes do professor e dos usuarios da escola, por um lado, e, por
outro, pelas exigéncias do Estado que o pressiona a “cumprir a lei”. Por conseguinte, 0 autor
afirma que esse profissional € obrigado a enfrentar uma duplicidade de funcgdes, isto €, um
“[...] duplo e contraditério papel de diretor, que ¢, a0 mesmo tempo, Estado e reagdo contra o

Estado [...]”. Nas palavras do autor:

Onde a adogdo dos mecanismos gerenciais da administracdo capitalista na escola
repercute de forma especialmente singular é precisamente no papel desempenhado
pelo diretor escolar, que passa a assumir, nesse processo, posi¢do bastante
contraditéria, jA& que tem de exercer duas ordens de fungdes, em principio,
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inconcilidveis: como educador ele precisa cuidar da busca dos objetos educacionais
da escola; como gerente e responsavel Gltimo pela instituicdo escolar, tem de fazer
cumprir as determinag¢des emanadas dos 6rgdos superiores do sistema de ensino que,
em grande parte, acabam por concorrer para a frustracdo de tais objetivos. Tais
6rgdos bombardeiam a unidade escolar com um nimero enorme de leis, pareceres,
resolugdes, portarias, regulamentos etc., assoberbando as atividades do diretor, que
se V&, assim, na contingéncia de dedicar parte consideravel do seu tempo ao
atendimento de formalidades burocréticas (PARO, 1996b, p. 133).

No depoimento a seguir, 0 gestor 2 menciona o controle exercido pela Secretaria de
Educacdo do Estado (SEEC) sobre a gestéo e a organizagdo do trabalho escolar, com prazos,

documentacdes e determinacdes autoritarias:

Ela [Secretaria de Educagédo do Estado] interfere de varias formas. A interferéncia
da prépria necessidade da Secretaria de Educacéo de ter controle sobre o sistema
de ensino do Estado, desde a organizagéo curricular, & grade curricular, que todo
ano a gente espera que venha. Esse ano [2012] a gente ndo teve alteragGes, mas
geralmente, constantemente, h& alteracBes na grade, ai a escola tem que se
adequar aquela grade que é colocada. Sao documentacGes, prazos, atas, coisas que
colocam e, as vezes, num prazo muito curto pra que a gente consiga dar conta
dentro daquele prazo; e também o resultado da escola, a questdo da aprendizagem,
eles acompanham e a gente envia para Natal. Esse ano eles estdo pedindo por
bimestre; primeiro bimestre, agora, a gente mandou; segundo agora, quando
terminou as avaliacbes os professores entraram de recesso, a gente esté
aguardando eles voltarem pra que eles passem as notas pra gente poder passar as
notas pra |a; porque até o ano passado era s a ata final da escola; esse ano néo,
eles estdo querendo acompanhar a cada bimestre, pra ir vendo como é que esta o
rendimento dos alunos. Entéo, a Secretaria tem um certo controle sobre todos 0s
setores, mas as vezes esse controle deixa a desejar, porque é muito através do
papel, ndo é constante uma equipe da Secretaria que viesse e desse um suporte
melhor, um apoio desse tipo, orientar melhor. A gente mandando os nameros pra
14, estdo satisfeitos. Entdo eu acho que isso ndo diz realmente 0 que acontece na
escola. Entdo, acho que essas equipes da Secretaria deveriam vir mais a escola pra
orientar, pra esclarecer, dar suporte.

Outro gestor 1 também menciona o controle exercido pela Secretaria do Estado neste

excerto.

A Secretaria estd mandando constantemente as portarias para que a gente trabalhe
de acordo com o correto: com a legislagdo.[...] se chega um recurso da merenda,
ali eu trabalho em cima da burocracia, documentacéo, tudo € burocratico.

Ao narrar uma conversagao com a diretora da “EEPG Celso Helvens”, Paro (1996a,
p. 93-94) observa que a eficiéncia da fiscalizacdo, exercida na escola pela burocracia estatal,
parece ndo estar apta a detectar a falta de correspondéncia entre o declarado e o efetivamente

realizado na escola:
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[...] apresentei & diretora a seguinte hipoGtese: se uma escola falhar completamente no
pedagégico, mas aprovar sempre os alunos, de modo que eles saiam da 8?2 série
totalmente analfabetos, hd meios de as instancias superiores detectarem? Resposta:
‘S8 pega se houver (...) reclamacdo dos pais... e ainda maciga’.

Pode-se fazer uma relacdo entre as observacGes de Paro com as afirmacdes
mencionadas pelo gestor 2 e inferir que existe realmente falha na fiscalizacdo exercida pelo
Estado, haja vista que “esse controle deixa a desejar, porque é muito através do papel ”. O
gestor, por sua vez, chega a seguinte conclusdo: “eu acho que isso ndo diz realmente o que
acontece na escola”. Logo, esse profissional vivencia, na pratica escolar, situacoes
conflituosas para cumprir as determinag6es que lhe séo impostas.

A pressdo e o controle exercidos pelo Estado demonstram que o gestor € considerado
como “o responsavel ultimo pela unidade escolar” (PARO, 1996a, p. 89), sendo que esse
controle acontece mediante a realizacdo de praticas burocraticas determinadas pela autocracia
estatal. Segundo o gestor 2, ndo ocorrem visitas periddicas e o suporte da SEEC, necessarios
para que ele possa atender as exigéncias e cumprir 0s prazos que lhe sdo impostos, é escasso.
O gestor 3 descreve a sua pratica relacionada com essa questdo, neste trecho:

[...] mas quem entra [na funcdo de gestor] assusta logo, porque se faltar um
centavo da conta o diretor tem que dar conta. Se ndo prestar conta... o diretor tem
que prestar conta. E os prazos? Os prazos sdo curtos, mas vocé tem que dar conta.
Mas, vocé tem o tesoureiro, ele faz direitinho do jeito que vocé manda, mas se vocé
nao estiver ali, qualquer falhazinha que tiver, a culpa néo é do tesoureiro nao, é
sua. [...] porque tem coisas que vocé ndo pode comprar, se vocé comprar, vocé vai
ter que devolver o dinheiro todinho, ja teve casos de outras pessoas. Gragas a Deus,
sou muito ativa, tomo muito cuidado, gosto muito de ler, gosto de tudo de acordo
com a lei, ndo faco nada se eu tiver divida, nem fago, vou 14 na DIRED e pergunto.

No préximo excerto, 0 gestor 2 menciona os entraves advindos da burocracia estatal

que emperram o funcionamento da organizagéo educativa:

Por exemplo, a merenda escolar é uma papelada danada pra gente prestar contas, e
a gente compra também de cooperativas, da agricultura familiar, porque tem uma
lei federal obrigando que 30% dos recursos tém que ser comprados da agricultura
familiar. Recentemente uma cooperativa me deu um projeto de venda e usou a folha
na horizontal, fez um projeto todinho na horizontal. Ent&o, eu fui prestar contas |4
[na Secretaria de Educacéo do Estado], ndo receberam. Entdo, eu tive que entrar
em contato com a cooperativa pra que fosse feito todo o projeto na vertical, tudo
gue estava escrito na horizontal, estava escrito na vertical. Ent&o, quer dizer, sé a
posicdo do papel, mas o que estava escrito era a mesma coisa. Ai, sdo essas coisas
da burocracia que sinceramente eu ndo consigo entender o porqué.
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Paro (1996a) aborda essa questdo da burocracia estatal afirmando que a forma mais
visivel e contundente da pressdo do Estado manifesta-se pela maneira burocratizada com que

se relaciona com a escola.

A dimensdo gerencial permite ao Estado um controle mais efetivo das maltiplas
atividades que se realizam na escola, ha medida em que se concentra na figura do
diretor a responsabilidade Ultima por tais atividades, fazendo-o representante dos
interesses do Estado na instituicdo. O diretor escolar assume assim o papel de
“preposto” do Estado, com a incumbéncia de zelar por seus interesses; estes, embora
no nivel da ideologia se apresentem como sendo de toda a populacdo, bem sabemos
gue se constituem em interesses da classe que detém o poder econdmico na

sociedade (PARO, 1996b, p. 135).

Ja Vieira (2007, p. 60), afirma que o controle burocratico centralizado é exercido no
“[...] ambito do Poder Publico, uma vez que, a educacgao ¢é tarefa compartilhada entre a Unido,
os Estados, o Distrito Federal (DF) e os Municipios, sendo organizada sob a forma de regime
de colaboracdo (CF, Art. 211 ¢ LDB, Art. 8°)”. Tais determinacdes tém como foco a escola e

0 gestor escolar.

A LDB de 1996 foi a primeira das leis de educagdo a dispensar atengdo particular a
gestdo escolar, atribuindo um significativo nimero de incumbéncias as unidades de
ensino. Esta perspectiva assinala um momento em que a escola passa a configurar-se
como um novo foco da politica educacional (VIEIRA, 2007, p. 61).

E o0 que, em lei, esse documento impde ao gestor e a escola? Veja-se no quadro

abaixo:

Artigo 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema
de ensino, terdo a incumbéncia de:

| — elaborar e executar sua proposta pedagdgica;

Il — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

Il — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;

IV — velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V — prover meios para a recuperacao de alunos de menor rendimento;

VI — articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de integracdo da
sociedade com a escola;

VIl — informar os pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem
como sobre a execucdo de sua proposta pedagogica.

Quadro 12: Excertos da LDB n° 9.394/96.
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Fonte: Art. 12, Incisos | a VIl da LDB n° 9.394/ 96.

Portanto, conforme Vieira (2007, p. 58), “as politicas que traduzem as inten¢bes do
Poder Publico, ao serem transformadas em praticas se materializam na gestdo”. Sendo assim,
as incumbéncias mencionadas acima podem ser divididas entre as dimensdes administrativa e
pedagdgica na gestdo. Cabem a dimensdo administrativa os incisos I, VI e VII e a escola
cabe a gestdo de seu pessoal, bem como de seus recursos materiais e financeiros. Ja o inciso
VI, “articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de integracdo da
sociedade com a escola”, enquanto que, o VII tem o objetivo de “informar os pais e
responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem como sobre a execucdo de
sua proposta pedagdgica”, tratando, assim, de outra importante funcdo da gestdo escolar: a
relacéo escola-comunidade.

Quanto ao inciso I, relacionado a dimensdo pedagogica, refere-se a tarefa de
elaboragdo e execugdo da proposta pedagogica, pois “¢ a primeira e a principal das atribui¢des
da escola, devendo sua gestdo orientar-se para tal finalidade. Desta definicdo dependem
muitas outras”, bem como os incisos Ill, IV e V, 0s quais se referem ao “coragdo das
responsabilidades de uma escola. Ao exercer com sucesso tais incumbéncias, esta realiza a
esséncia de sua proposta pedagogica”, isto é, a razdo de ser da escola: o ensino e a
aprendizagem (VIEIRA, 2007, p. 62).

Logo, compete ao gestor escolar assumir uma série de fungdes, tanto de natureza

administrativa, quanto pedagdgica (LUCK, 2008).

E do diretor da escola a responsabilidade maxima quanto & consecucdo eficaz da
politica educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais,
organizando, dinamizando e coordenando todos os esforcos nesse sentido, e
controlando todos os recursos para tal. Devido & sua posicdo central na escola, o
desempenho de seu papel exerce forte influéncia (tanto positiva, como negativa)
sobre todos os setores e pessoas da escola. E do seu desempenho e de sua habilidade
em influenciar o ambiente que dependem em grande parte, a qualidade do ambiente
e clima escolar, o desempenho do seu pessoal e a qualidade do processo ensino-
aprendizagem (LUCK, 2008, p. 16-17).

Esta presente na Constituicdo de 1988 e na LDB de 1996 a questdo da
democratizacdo da educacao, tanto em termos de descentralizacdo quanto de democratizacéo
das estruturas decisorias, uma vez que em varios momentos se faz referéncia a gestdo
democrética da educacdo (SILVA, 2011). Em decorréncia disso, houve uma mudanca de

paradigma, pois
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[...] o foco da gestdo passa de implementacdo de diretrizes estabelecidas pelos
orgdos governamentais, para a ideia de gestdo como empreendedorismo, assumindo-
se, no texto da lei, maior autonomia decisoria para a instituicdo escolar. A identidade
do diretor, nesse contexto, se reveste de um carater diferente da perspectiva
meramente burocratica dos discursos oficiais. Na perspectiva que vem ao encontro
das lutas pela democratizagdo da gestdo da educacéo, o diretor é o articulador dos
saberes, promovendo uma “gestdo democratica” em uma perspectiva de decisdes
coletivas, diferentemente do diretor burocratico e representante dos O6rgaos
governamentais na escola. Na perspectiva que vem ao encontro dos novos modelos
de gestdo do setor publico, ele é o empreendedor que promove as mudangas e
gerencia recursos, de forma a garantir os resultados da escola atrelados a logica de
mercado (SILVA, 2011, p. 220).

Na pesquisa realizada por Castro (2000) foi constatado que o papel da diretora esta
marcado pela dimensdo da lideranca, passando pela questdo da forma de sua selecdo para o
cargo e de sua profissionalizacao, bases do conhecimento para a acdo administrativa. Aparece
também a questdo da diretora como educadora, lider comunitaria e sua acdo especifica
relacionada com o seu plano de acéo, diviséo de tarefas e carga de trabalho.

[...] assumir a funcdo de diretora de escola parece vir carregada de muito peso e
responsabilidade. Vérias diretoras falam que a assumem numa situa¢do de presséo.
S80 poucas as educadoras que desejam assumir esta funcdo, pois ela exige
responsabilidade, maior carga de trabalho e as compensacBes ndo sdo claramente
visiveis.Observou-se que as diretoras conseguem perceber a importancia e o valor de

seu trabalho, mas esta percep¢do ndo parece ocorrer na mesma dimensdo social
(CASTRO, 2000, p. 73).

Com o intuito de compreender quem é o gestor da Escola A, apresenta-se, entdo, o
quadro com a construcdo do perfil dos gestores entrevistados, embasando-se nos depoimentos

desses profissionais.

Graduada em

Pedagogia com Eleicdo Direta pela 6 anos
A Feminino Especializacéo em Comunidade e por
Educacéo de Jovens nomeagéo.
e Adultos (EJA).
Graduado em Eleicdo Direta pela 4 anos
B Masculino Hist6ria com Comunidade
Mestrado

Graduada em

C Feminino Pedagogia com Eleicdo Direta pela 5 anos
Especializacdo em Comunidade e por
Gestdo Educacional. nomeacao.

Quadro 13: Perfil dos gestores entrevistados.
Fonte: Acervo da pesquisadora.



98

Como se pode observar no quadro, 0s gestores que participaram como sujeitos dessa
pesquisa, em sua maioria mulheres (dois), possuem o curso de graduacdo no campo da
licenciatura, (dois) em Pedagogia e (um) em Histéria, além de pos-graduacao, (dois)
especializacdo e (um) mestrado. Os (trés) foram eleitos pela comunidade e (dois) foram
também nomeados ao cargo, e por ultimo, na fungdo de gestor, todos possuem bons anos de
experiéncia.

Segue o gréafico sobre o papel exercido pelos gestores, tomando como base a visdo
desses profissionais, que relataram nas entrevistas as suas atribuicdes a partir do exercicio do
cargo de gestor escolar em sua pratica cotidiana. Sendo assim, é valido esclarecer que,
conforme a gama de atribui¢fes que exercem em decorréncia da sua atuagdo nas dimensoes
administrativa e pedagogica, cada gestor mencionou mais de uma atribuigéo relacionadas com

essas dimensoes.

As atribuicOes da gestao escolar
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 D t
Manter o Realizar arconta Desenvol-
. do Promover a | Dar conta
desenvolvi- outras . . - Resolver os | veruma
0 administrati| relacdo |de uma alta ~
mento |atribuigdes, problemas gestdo
. vo e do escola- demanda
escolarem | além das , . . de todos. | descentra-
pedagdgi- familia. |de trabalho. .
ordem. suas. lizada
co.
M Gestores 1 1 2 2 2 2 3

Grafico 2: Atribuigdes do gestor escolar®.
Fonte: Acervo da Pesquisadora.

° Um dos gestores entrou em contradicdo quando afirmou que exerce uma gestdo descentralizada e em outro
momento da entrevista mencionou: “todas as decisdes partem da dire¢do”.
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A andlise dos dados do gréafico 2 permite fazer algumas inferéncias, embasando-se

nas respostas dos gestores.

1) Na viséo da totalidade, 3 profissionais, o papel do gestor é desenvolver uma lideranca
descentralizada, isto é, promover uma gestdo democratizada juntamente com a equipe
gestora;

2) Percebe-se que 2 gestores, na totalidade de 3, apontaram que é também da sua
competéncia: promover a relagdo escola-familia; dar conta do administrativo e do
pedagdgico; dar conta da alta demanda de trabalho; e, por ultimo, resolver todos 0s
problemas relacionados com o0s campos administrativo e pedagdgico;

3) Constatou-se que 1 gestor, do grupo de 3, mencionou que uma de suas atribuicdes esta
diretamente relacionada com a manutengdo da ordem escolar; e, outro afirmou que ja
realizou atribuicOes pertencentes a outros profissionais em decorréncia da falta de

alguns deles, como o pessoal de apoio e o supervisor pedagdgico.

Dessa forma, percebe-se que a sua principal atribuicéo refere-se ao desenvolvimento
de uma gestdo democrética. A legislacdo vigente, Constituicdo Federal de 1988 e a LDB Lei
n° 9.394/96, sdo documentos decorrentes do processo de democratizacdo da sociedade. O
primeiro documento, no seu Art. 206, inciso VI, determina a “gestdo democratica do ensino
publico, na forma da lei” (BRASIL, 1988). Seguindo o mesmo viés democratico do primeiro,
0 segundo documento determina, no seu Art. 3°, inciso VIII, “a gestdo democratica do ensino
publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino”. Para Vieira (2007, p. 64)
“a gestdo democratica ¢ um dos temas mais discutidos entre os educadores, representando
importante desafio na operacionalizagao das politicas de educagdo e no cotidiano da escola”.

Eis outra observacgéo sobre a mencionada LDB:

A LDB, ao assegurar o fundamento da gestdo democratica, deveria mencionar,
nalgum lugar, diretrizes e pardmetros que auxiliassem os sistemas de ensino na
viabilizacdo de estratégias de como tornd-la concreta no interior das escolas,
inclusive acionando as responsabilidades que os sistemas de ensino deveriam
assumir para a promog¢do da participacdo da comunidade nos conselhos e
equivalentes (MEDEIROS e OLIVEIRA, 2008, p. 37).

Desse modo, as autoras defendem a participacdo da comunidade escolar e local,
visando 0 mantenimento da gestdo democratica “viva e pulsante” (MEDEIROS ¢ OLIVEIRA,
2008, p. 37).
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A gestdo democratica da escola, para se concretizar, exige a redefinicdo das formas
de participacao e de presenca da comunidade na vida escolar através de mecanismos
significativos de representatividade e de participagdo politica, fundamentados na
transparéncia das decisfes e na real possibilidade de interferéncia no processo de
tomada de decisdes (SCHNECKENENBERG, 2009, p. 122).

Outra questdo mencionada pelos gestores se refere & promocdo da relagdo escola-
familia, podendo-se inferir que essa preocupacdo em estabelecer esse vinculo € mais um
ponto gque corrobora com a questdo da gestdo democratica. Assim posto, Russo (2009) aponta,
na sua pesquisa realizada com os gestores da rede estadual de ensino de Séo Paulo, os
problemas de maior incidéncia no espago cotidiano escolar, destacando-se, entre eles, com
maior frequéncia, a categoria de dificuldades relacionadas a pequena participacdo da

comunidade na escola. Para o autor:

Ao se apresentar como o problema que preocupa a maior quantidade de gestores da
rede publica estadual de ensino de Sdo Paulo, revela uma mudanca na percepcéo que
os dirigentes escolares tém sobre a tematica. Como se sabe, de ha muito a literatura
educacional vem indicando a necessidade de politicas que incentivem e facilitem a
participacdo da comunidade na gestdo escolar, na medida em que observacbes
empiricas revelam uma incipiente democratizacdo da gestdo na escola publica, [...]
(RUSSO, 2009, p. 460).

No entanto, de acordo com Russo (2009, p. 461), a maioria dos participantes de sua
pesquisa preocupou-se apenas em indicar o ndo envolvimento da comunidade como um
problema, restringindo-se a uma andlise quantitativa, isto €, numérica. Portanto, ndo se
referem a qualidade da participacdo dos membros representantes da comunidade na escola.
N&o fazem referéncia ou ndo distinguem “a participacdo nos varios espacos institucionais,
como o conselho de escola, o conselho de classe ou série, a associa¢do de pais e mestres, 0
grémio estudantil, ou outros, como as reunides dos professores com 0s pais, 0S eventos
sociais, culturais e esportivos”.

A relagdo administrativa e pedagdgica na gestdo escolar foi apontada pelos gestores
como parte das suas atribuiges, cuja atuacdo se divide ora entre as atividades meio
(administrativas), ora nas atividades fim (pedagdgicas). Essa divisdo, conforme podera ser
observado nos depoimentos, traz para o gestor momentos de angulstia e de cobrancas,
advindos do fato desse profissional ter que ‘escolher’ entre uma area em detrimento da outra.
Sendo assim, pode-se inferir que é grande a demanda de trabalho imposta ao ocupante desse
cargo. Além disso, afirmam que devem manter a escola em ordem, resolver os problemas de

todos e, por fim, realizar atribuicdes de outros profissionais ausentes na escola, como a equipe
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de apoio e a supervisdo escolar. Essas informagdes corroboram com as observagdes de Castro
(2000, p. 85):

As diretoras de escolas municipais enfrentam o problema da sobrecarga de trabalho,
da falta de clareza sobre o seu papel, assim como o da pouca valorizacdo social e
profissional. A sobrecarga aparece numa categoria que assume a funcdo numa
situacdo de pressdo. Este parece ser um resultado geral em dmbito nacional, ou seja,
as diretoras de escola municipal, eleitas ou indicadas, sdo pressionadas para assumir
a funcdo e como ele implica mais trabalho, mais responsabilidade e um adicional
salarial baixo, considerando a carga de trabalho, isto ndo é visto como prémio ou
desafio, mas como uma obrigagéo, algo pouco prazeroso ou compensador.

Portanto, conclui-se, que o trabalho de gestdo escolar exige o exercicio de multiplas
competéncias especificas, questdo que serd discutida com maior profundidade no tdpico
posterior. Sendo essa diversidade um desafio para os gestores, cabe, pois, aos sistemas de
ensino a organizacao de experiéncias capazes de orienta-los nesse processo, considerando-se
como fundamental a formacgéo continuada dos gestores para fazer avancar, com unidade, a

organizacao escolar (LUCK, 2000).

4.2 GESTAO ESCOLAR: UMA VIVENCIA COMPLICADA

Como visto até aqui, a gestao escolar situa-se num novo contexto de gerencialismo e
modernizacao da gestdo educacional e escolar, buscando atender as exigéncias de organismos
internacionais e as politicas neoliberais, cujo foco se direciona e se materializa na escola.

De fato, o gestor vivencia, no ambito da escola, uma pratica dividida entre as
dimensbes administrativa e pedagogica, marcada pelo descompasso funcional. Isto é, a
relacdo entre essas dimensfes € considerada pelos gestores como “complicada’, devido a
sobrecarga de trabalho na parte administrativa que ndo permite ou dificulta que esse
profissional desenvolva suas atividades no campo pedagdgico. Sendo assim, o gestor é
levado, constantemente, a decidir entre ambas ou, simplesmente, dependendo do periodo, a
delegar o pedagdgico a coordenacdo e supervisores pedagoOgicos, acarretando no seu
distanciamento em relagdo ao campo pedagdgico, bem como em prejuizos para a qualidade do
ensino (MEDEIRQS, 2007, 2011; FORMIGA, 2007).

Nos excertos seguintes os gestores 1, 2, 3, respectivamente, evidenciam a dicotomia

entre as dimensdes administrativa e pedagdgica na gestao escolar:
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Nds formamos uma equipe de... porque a direcéo ja é formada pela direcao, o vice,
0 coordenador pedagégico e o financeiro também, e além desses existem 0s apoios
pedagdgicos que também nos ddo apoio; 0s apoios administrativos também séo
apoios para nds. E bem complicado, por isso mesmo que eu digo a vocé, porque s&o
muitas atribuicdes: administrativa, financeira, burocratica. Ai o pedag6gico, se ndo
tiver um coordenador, fica dificil pra nos gestores, por isso que foi criado o
coordenador pedagdgico, ja para ajudar o gestor nessa questdo. Porque o gestor,
ele fica muito com o burocratico, o administrativo, e o pedagdgico fica mais com o
coordenador, mas a gente, sempre que pode, fica acompanhando, [...]. Porque ndo
tem como dar conta do pedagdgico e do administrativo, é muito trabalho, a
demanda é muito grande.

A fun¢do do gestor, ela nos impde uma dupla funcéo, que é o administrativo e o
pedagogico, e nem sempre a gente tem a formagdo nas duas areas, Entao, por isso
gue é colocada uma coordenacdo administrativa, onde o Estado coloca que essa
pessoa seja da area de Matematica, da area de Contabeis, que entenda da parte de
financas e que a parte pedagdgica seja alguém que tenha formacgdo em Pedagogia,
que € pra dar suporte ao gestor, j& que nem sempre 0 gestor tem essa formagao na
area de Pedagogia. Mas nos compete, enquanto gestores, acompanhar as duas
areas, buscar os auxilios dessas duas pessoas que sdo realmente da area, que a
gente acompanha, porque é funcao do gestor as duas areas da escola. A gente tem
que estar sempre a par das duas partes [..], dos dois lados, porque é o
complemento um do outro, e a gente procura dentro das normas que a escola
possui, 0 Projeto Politico-Pedagogico, o Regimento da escola, a gente se inteirar
das duas &reas, e no dia a dia da escola a gente acompanhar os dois lados. [...]
Infelizmente, as vezes, a gente, dependendo do periodo e da época, a gente se
envolve mais com um lado e o outro fica a desejar. Tem que ter as auxiliares e essa
equipe tem que trabalhar articulada, porque sendo... ndo da.

[...], J& nesse préximo sabado vai ter reunido para terminar o plano de acéo, que a
gente faz todo ano o plano de agdo; o que vocé vai trabalhar durante o ano, como o
planejamento de antigamente, porque antigamente se fazia aquele ‘geralzinho’,
agora nao, vai ser um plano que cada um vai colaborando. Ai é cobrado, eu
acompanho, a coordenadora pedagdgica acompanha, a gente vai vendo onde estédo
as dificuldades que precisam melhorar. A coordenadora é o peso, 0 coracdo da
escola € o pedagogico, porque é muita coisa e eu tenho que passar pra ela, porque
nao dou conta, tem que ser ela. A outra parte [o administrativo] é muito maior e
vocé ndo pode estar toda hora na escola, a gente como diretor tem que prestar
contas, anda muito, o diretor anda muito, tem as questdes burocraticas, também eu
ndo acho certo, eu acho certo o diretor estar na escola.

O gestor escolar esta inserido nessa pratica marcada por dilemas, ou seja, a dicotomia
existente entre as dimensGes administrativa e pedagdgica. Dessa forma, pode-se afirmar, com
base nesses depoimentos, que a dimensdo administrativa se sobrepde a dimensao pedagdgica,
uma vez que a gama de atribuigdes referentes a primeira ndo permite ou dificulta um efetivo
comprometimento do gestor com o0s aspectos relacionados a segunda.

Paro (1996a, p. 98) afirma que “[...] o diretor se vé sem tempo nem condigdes para
cuidar dos assuntos que dizem respeito, diretamente, a0 processo ensino-aprendizagem”,
tendo como principais causas a pressao das exigéncias burocraticas e o desamparo dos 6rgaos
dos sistemas, no que tange a supervisdo pedagogica. Esse autor identificou ocasifes em que o

diretor revelou “sua preferéncia” pelo “administrativo”, uma vez que, “na maioria dos casos,
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ndo faltam motivos alheios a sua vontade para justificar o destaque que ele é obrigado a dar as
chamadas atividades-meio em prejuizo das atividades-fim” (PARO, 1996a, p. 100). A seguir,
o referido autor descreve a rotina de uma diretora que participou de uma pesquisa realizada
por ele:
Em nossas observagdes na escola, presenciamos a diretora sempre atarefada,
empregando seu tempo na unidade escolar predominantemente com atividades que
possam garantir pelo menos um minimo de funcionamento do estabelecimento de
ensino: pagamento de professores, atendimento da supervisora, instrugdes para a
secretéria, atendimento de professores e alunos, providéncias frente a falta de agua
no estabelecimento, atendimento de mde e aluno. O conjunto de problemas a
resolver e a fisionomia de preocupagdes da diretora, nesses momentos, parecem

confirmar a figura de martir descrita por boa parcela de diretores da rede publica
estadual (PARO, 19964, p. 101).

Medeiros (2007, p. 172) acredita que “[...] ser diretor ¢ algo também complexo,
principalmente quando sua identidade profissional ¢ constituida muito paradoxalmente [...]”.
Ja Barbosa (1997) apud Medeiros (2007, p. 172) afirma que: “trabalhar o pedagogico ¢ a sua
principal finalidade e, para tanto, so € possivel realiza-la fora da condigdo de diretor”. Dessa

forma, para a autora,

esse paradoxo precisa ser enfrentado e superado para que o diretor ndo caia naquela
armadilha de um profissional que pode tudo e faz de tudo na escola, menos aquilo
gue essencialmente lhe d& identidade profissional educativa, que é lidar com o agir
pedagdgico (MEDEIROS, 2007, p. 172).

A partir dessa argumentacgéo, entende-se que esse paradoxo envolve o trabalho do
gestor, desvelando-se num constante conflito entre as dimensfes j& mencionadas. Percebe-se
que o trabalho desenvolvido por esse profissional no ambito escolar é praticamente
relacionado a execucdo de atividades administrativas. Para confirmar essa proposicéo, inclua-
se 0 que afirmaram os gestores pesquisados: “[...] a parte burocratica é feita pelo diretor da
escola, tudo o que é burocratico s6 o diretor tem a permissdo de fazer, s6 ele deve fazer
mesmo, porque é de responsabilidade do diretor” (Gestor 1); “[...] porque a gente esta preso
a uma burocracia maior, que é a da Secretaria do Estado” (Gestor 2); e, por ultimo, o gestor

3 afirma:

[...] tem as questBes burocraticas também, [...] 0s prazos sdo curtos, mas vocé tem
gue dar conta. Os gestores passam muito tempo com essa questdo administrativa e
econdmica; administrar cada centavo, também tem a DIRED que esta sempre
convocando, é complicado.
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Esses depoimentos demonstram que as atividades burocraticas sdo impostas pela
Secretaria de Educacdo do Estado (SEEC) e que elas demandam muito tempo do gestor com
convocagdes e outras atividades, ocasionando um distanciamento das questdes pedagogicas.
Destarte, ¢ cabivel este questionamento: “Como fazer da pratica administrativa do diretor uma
pratica também pedagogica?”’ (MEDEIROS, 2007, p. 171). Pode-se afirmar que fazer da
pratica administrativa do gestor uma pratica também pedagdgica é um desafio a ser
enfrentado, uma vez que também se considera que ndo depende exclusivamente da vontade

desse profissional, por se tratar de uma questdo ampla e complexa.

Supbe-se que o entendimento do agir pedagdgico basicamente relacionado ao
professor e a sala de aula seja um dos fendmenos pelo qual dele se distancia o
diretor escolar e sua préatica administrativa. Barbosa (1997), contudo, acredita que
uma acdo pedagogica ndo se limita a sala de aula, ao professor e a sua prética. Se
assim fosse, para o diretor exercer sua funcdo pedagdgica na escola teria que se
anular como diretor e tornar-se professor (MEDEIROS, 2007, p. 171).

O agir pedagogico € algo intrinseco a escola, abrangendo diferentes espacos e
momentos, ndo se limitando a sala de aula, pois “[...] se o agir pedagdgico ndo se reduz a
trabalho docente, isso significa dizer que o trabalho administrativo, por ser igualmente uma
atividade intencional e diretiva, é também pedagogico”. (MEDEIRQOS, 2007, p. 170) Dessa
forma, percebe-se que se o gestor escolar ndo estivesse sobrecarregado com a demanda de
trabalho que Ihe é imposto, talvez fosse possivel o efetivo exercicio da fungdo pedagdgica por
esse profissional, evitando-se, assim, que a funcdo administrativa ndo seja um fim em si

mesma.

4.3 O DISTANCIAMENTO DO GESTOR ESCOLAR DA DIMENSAO PEDAGOGICA

A discussao agora se volta para a compreensdo de como 0s gestores atuam no campo
pedagdgico. E sabido que esse profissional deve acompanhar as questdes pedagdgicas mais de
perto, junto com o setor pedagdgico. Contudo, visualiza-se, nos excertos abaixo, que a relacéo
dos gestores 1 e 3 com a dimensdo pedagdgica se da de forma distanciada, pois muitas vezes
esta é delegada ao coordenador e aos supervisores pedagdgicos. A excecdo para isso € 0

gestor 2.

Nés temos o planejamento ao longo do ano, e sdo questbes pedagdgicas que a gente
convoca. As vezes, de repente, o professor vem direto pra gestdo, é uma questéo que
a gente vé que é pedagogica, entdo a gente chama o setor pedagdgico pra discutir
aquela questéo; ou o proprio aluno, ou a familia, quando procura a escola. Entéo,
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guando a gente vé& que o assunto é totalmente pedagdgico, logico que a gente vai
tratar juntamente com o pedagdgico. As vezes, a familia vem direto pra direcéo,
achando que a direcdo vai resolver. Mas, que a gente busca o apoio
pedagogico(GESTOR 2).

Em relagdo ao pedagdgico, a minha fungdo mesmo é de transmitir pra eles o que
nos recebemos e, além do mais, eu acompanho eles no desenvolvimento dos
trabalhos, sempre que tem reunido nés estamos perto, nds estamos presentes ali, e
nao podemos mais porque as atribuicGes de gestor ndo nos permitem, ai fica mais
com o coordenador pedag6gico mesmo. O coordenador pedag6gico é quem mais
acompanha os supervisores e professores(GESTOR 1).

E complicado, [...] vocé ndo tem muito tempo para o pedagogico, ai vocé entrega
mais para o coordenador, mas vocé tem que ficar sempre perguntando: “[...] Como
foi que resolveu isso?”, “Deu certo isso?”, “Como foi aquilo?”. A gente tem que
estar sempre juntas, uma apoiando a outra, “como é que esta a aprendizagem?”,
“Como é que estdo as notas?”, “Como é que estdo os meninos?”, “Como é que foi
a avaliagdo?”. Vamos ver, porque ds vezes, o professor faz a avaliacdo, pra ver se
estd bem, se esta coerente, se ndo estiver, a gente vai e chama o professor para
saber o porqué, para tentar corrigir(GESTOR 3).

Torna-se perceptivel, por meio dos depoimentos, que 0s gestores se detém mais
na dimensdo administrativa em detrimento da dimensdo pedagdgica, posto que a sobrecarga
de trabalho, em decorréncia das diversas atribuicdes a eles impostas, ocasiona um
distanciamento do gestor em relacdo ao pedagdgico. Logo, pode-se afirmar que
atualmente esse profissional encontra-se dividido entre as dimensGes administrativa e
pedagdgica, privilegiando mais a primeira. Concluindo-se, pois, que esse
distanciamento parcial ou total do gestor concernente a dimensdo pedagogica pode
provocar entraves a qualidade da escola.

Assim, na tentativa de conceber uma pratica eficiente do gestor escolar,

calcada em ambas as dimensdes, € pertinente esta proposicdo tedrica:

E assumindo sua condicfo pedagégica que a administracdo pode lidar mais aberta e
coletivamente com o pedagdgico que se realiza na sala de aula. Uma administracéo
escolar calcada na rede democratica e plural da comunicagdo se manifesta como um
duplo caminho pedagégico: quando se realiza comunicativamente, ja acontece no
seu interior o pedagdgico; e quando se desburocratiza, visa atender ao agir
pedagdgico. Aqui, sim, esse agir pedagdgico pode ser entendido como escolha
coletiva de conteldos, definicdo de objetivos e de estratégias de ensino e de
avaliagdo, cabendo ao diretor colaborar na sua instituicdo. E aqui que ndo se perde
de vista a condi¢do de meio da administracdo. O diretor torna-se um coadjuvante do
professor quando assume na pratica sua condicdo de participe no processo de
tomadas de decisdo acerca do pedagégico (MEDEIRQS, 2007, p. 206).

Outra pesquisa também tem mostrado a relacdo entre as dimensGes administrativa e

pedagdgica na gestdo escolar, tendo como foco o diretor, posto que ele é quem vivencia mais
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intensamente a dicotomia entre essas duas dimensdes, sendo, portanto, constatado que essa

relacdo é marcada por praticas fragmentadas e distantes (FORMIGA, 2007). Nas palavras da

autora:

A primeira perspectiva, desenvolvida por Saes& Alves (2003, 2004a e
2004b)discute a relagdo entre o administrativo e o pedagdgico na vertente do
conflito funcional, que se da na escola, entre as partes que representam as
atividades-meio (administrativo) e as que representam as atividades-fim (ensino). J&
Medeiros (2002) discute o administrativo e o pedagdgico na vertente da
interconexdo para a gestdo escolar, entendendo o pedagdgico como razdo da
administracdo. A terceira perspectiva é aquela adotada por Barbosa (1997, 1998a,
1998b, 2002, 2003, 2004; Barbosa etalli. 2005 e Medeiros, Fortuna e Barbosa,
2005a) que se utiliza dos conceitos da abordagem multirreferencial para apreender a
gestdo escolar a partir de duas perspectivas: tanto a organizacional (administrativo)
guanto a perspectiva institucional (pedagdgico) (FORMIGA, 2007, p. 23).

E pertinente deter-se mais no estudo dessas perspectivas para a compreensido da

relacdo entre o administrativo e o pedagdgico da escola, da sua gestdo, a partir da visdo da

autora

citadas.

1)

2)

supracitada. Por isso, serd dado maior esclarecimento sobre as perspectivas acima

A perspectiva do conflito funcional de Saes & Alves: implica uma abordagem
sociologica sobre a relacdo entre as atividades-meio (administrativo) e as atividades-
fim (ensino), posto que Saes & Alves, conforme a autora, inovaram ao enquadrarem
esses conflitos funcionais intra-escolares no contexto do sistema capitalista. Isto é, a
forma de divisdo do trabalho, neste tipo de sociedade, influencia o aparelho estatal,
bem como o campo econdmico. Nas palavras da autora, “a corrente dos autores da
sociologia das organizacdes indica a separacdo das funcgdes dirigentes (atividades-
meio e atividades-fim) [...], decorrente da estruturacdo da especializacdo das funcdes
[...]” (FORMIGA, 2007, p. 28-29). Sendo assim, esta autora afirma que, em tese as
atividades-fim sdo as mais importantes para o discurso oficial, entretanto, séo as
atividades-meio que predominam, quando deveriam estar a servico das atividades-fim.
A perspectiva tedrica da interconex@o, concebida por Medeiros: discute a relagdo
entre 0 administrativo e o pedagogico, considerando o ultimo como a razdo da
administragdo escolar, uma vez que os conflitos entre essas dimensdes séo de ordem
epistemoldgica. Para Formiga (2007), Medeiros aponta algumas razdes para a
desvinculacdo entre o administrativo e 0 pedagogico na escola, dentre as quais se
destacam: a) o pedagdgico se relaciona fundamentalmente com a préatica docente; b) a
falta de articulacdo entre as atividades-meio e as atividades-fim na escola; c) a

perspectiva instrumentalista da administracdo, a qual faz do diretor um profissional
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que lida com a operacionalizacdo das decisbes advindas dos Orgdos superiores,
provocando a falta de tempo para lidar com o pedagdgico. Consequentemente, para a
compreensdo de como ocorre a interconexdo entre o administrativo e o pedagégico, é

vélida a explicacdo de Medeiros (2007, p. 206):

Quanto a interconexao entre o administrativo e o pedagdgico na escola, acredita-se
que ela faz sentido, uma vez que hoje existem limites teoricos e praticos da
administracdo escolar apenas como atividade-meio. Sem desmerecer essa condi¢do
da administracdo, entende-se que ela ndo se constitui exclusivamente como uma
atividade-meio. Nosso esforco esta em demonstrar que a administragéo escolar pode
ser considerada um fim, pois a compreendemos como acéo e relacdo interessada no
pedagdgico. Quando se fala da administracdo como fim significa que ela pode
assumir sua condicdo democratica e pedagdgica.

3) A perspectiva tedrico-educacional: discute a relacdo entre o administrativo e o
pedagogico na vertente multirreferencial. Conforme Formiga (2007), Barbosa
concebe a administracdo educacional a partir de duas perspectivas: a
organizacional (administrativo) e a institucional (ensino). A seguir Formiga
(2007, p. 53-54) explica embasando-se em Barbosa (2004) a relagdo entre as

duas perspectivas mencionadas acima:

No cotidiano da escola, a pratica da gestdo educacional tem se reduzido a
sua dimensdo burocratica, fazendo com o que o conceito de instituicdo
(‘pedagbdgico’) seja frequentemente entendido como um sindnimo de
organizacdo (‘administrativo’); ou seja, na realidade da escola de hoje, o
administrativo sobrepde-se ao pedagdgico, fazendo com que a atividade
que deveria se constituir o ‘meio’ para uma dimensdo pedagodgica de
qualidade, termina por se tornar o préprio fim.

Formiga (2007) defende que essas proposi¢des tedricas apresentam analises
da relacdo entre o administrativo e o pedagdgico na gestdo escolar. Ela afirma,
portanto, que essas concep¢Bes ndo pretendem ser consideradas definitivas, embora
sejam conhecimentos cientificos que podem servir aos profissionais da escola, de
modo particular ao gestor, tendo em vista uma provavel reflexdo teodrica e pratica
desse dilema.

Avancando na discussdo, outra questdo levantada, evidenciando o
distanciamento do gestor em relagdo ao pedagogico, € a forma como a divisdo do
trabalho se realiza na escola por meio da delegacdo da funcdo pedagodgica ao
coordenador e supervisores. Nota-se a centralizacdo em torno da funcdo
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administrativa, como se coubesse ao gestor apenas o trabalho relacionado com essa
dimensdo e, por sua vez, o simples “acompanhamento de longe” resolvesse o
problema do abandono parcial ou total da dimensdo pedagdgica, apesar desse
profissional ser responsavel também por essa funcéo.

Face a divisdo do trabalho que ocorre nas escolas, principalmente com a introducéo
da fungdo da supervisdo escolar, Liick (2008) observou que a préatica do papel do diretor vem
se restringindo ao de administrador dos recursos materiais da escola, bem como ao de

administrador de pessoal, considerado em seu sentido burocratico.

A lideranca e inspiracdo pedagdgica, inerentes, em quaisquer circunstancias, a sua
posicdo, tornaram-se obscurecidas em seu papel, uma vez entendidas como prdprias
do supervisor escolar. No entanto, observa-se, muito comumente, na lideranga
oferecida pelo supervisor escolar, uma preocupacdo mais relativa a métodos,
técnicas, conteldos, que ao sentido do processo educativo. Enquanto que a
supervisdo escolar compete dinamizar e assistir na operacionalizagdo do sentido do
processo educativo na escola, e, portanto, atuar no sentido pedagdgico, cabe a sua
direcdo oferecer continua inspiracdo e lideranca nesse sentido. Essa responsabilidade
n&o é delegavel (LUCK, 2008, p. 18-19).

Para Michalovicz (2008, p. 31-32):

Todas as fungBes exercidas na escola, sejam elas de professor, diretor, orientador,
supervisor, ou pai de aluno, sdo interdependentes, sdo fungBes que uma pessoa
exerce para outra, ou outras pessoas. Mas o fato de essas funcBes serem
interdependentes e exercidas para outras, ndo as mistura/mescla, ndo exclui a
necessidade da divisdo do trabalho. Ao contrério, conforme Durkheim (1977a)
guanto mais consistente a divisdo do trabalho social, quanto mais especializadas as
funcbes (papéis) que cada individuo ou cada instituicdo assume, maior o grau de
dependéncia que uma funcdo tem em relacéo a outra.

Dessa forma, reconhece-se que a divisdo do trabalho na escola é necessaria, pois séo
funcdes interdependentes. Mas isso ndo significa que deva acontecer a delegacdo de uma
funcéo a outro profissional, sendo fungdo do gestor escolar tomar conta da dimensao
administrativa e pedagdgica. Portanto, quando a funcdo pedag6gica é delegada ao
coordenador e aos supervisores, acaba acontecendo a sobreposi¢do de fungdes. Na visdo de
Michalovicz (2008, p. 47):

A sobreposicdo de funcbes tratada aqui se refere a certa maleabilidade no
cumprimento de atribuicbes dos profissionais na escola, compreende um
entrelacamento, sobretudo, em fungdes como as de docente, supervisor escolar,
orientador e até mesmo diretor escolar. Este parece ser o “pessoal” cujas tarefas
mais se sobrepdem na escola. E este sobrepor de umas fungdes sobre outras parece
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atingi-los de maneiras diferentes, para uns, como perda de identidade, para outros na
forma de sobrecarga, de acimulo de atividades.

Com relacdo ao gestor escolar, ocorre concomitantemente perda de identidade e
sobrecarga de trabalho. E conforme apontado por Castro (2000), no capitulo anterior, as
diretoras municipais enfrentam os problemas da sobrecarga de trabalho e da falta de clareza
sobre o seu papel. Nesse sentido, o excerto do gestor 1, especificamente na frase ‘“ndo
podemos mais [no campo pedagdgico] porque as outras atribuicbes de gestor ndo nos
permitem”, evidencia a demanda de trabalho como empecilho para uma efetiva atuagdo no
campo pedagdgico.

Confirmando essa visdo, Medeiros (2011, p. 146) afirma que:

A relacdo entre a dimensdo administrativa e a pedagdgica pauta-se, em geral, na
exclusdo de uma em detrimento de outra, mas precisa ser recolocada em outras
bases, uma vez que elas devem estar imbricadas. Isto em si ja traduz um grande
problema, pois o diretor ou diretora sabe que deve se comprometer com as questoes
pedagogicas, ou seja, com a politica da escola em toda sua plenitude, no entanto,
poucas séo as agdes feitas nesse sentido.

Enfocando a perspectiva das dimensdes administrativa e pedagdgica na gestdo
escolar, fica a seguinte pergunta: O que compete ao gestor, conforme o Regimento Escolar e o
Projeto Politico — Pedag6gico? No primeiro momento, entdo, serdo observados alguns
excertos do Regimento Escolar sobre as atribuicdes da gestdo escolar, destacando-se em
italico e negrito que, conforme a visdo da pesquisadora, compete ao gestor no campo

pedagogico. Logo apds, no segundo momento, tratar-se-a do PPP.

Regimento Escolar
Da Direcéo

Art. 3° A Direcdo da Escola é constituida por um diretor qualificado na forma da lei.

§ I° - A equipe Gestora, no exercicio de suas fungbes, sera auxiliada por Coordenadores
Administrativo-Financeiro e Pedagégico, preferencialmente pertencentes ao quadro de especialistas.

§ 2° - A equipe gestora sera assessorada pelo Conselho de Escola.
Art. 4° Compete ao diretor:

1- Organizar e coordenar as atividades escolares, garantindo a integracdo pedagogica
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e administrativa da escola;
2- Acompanhar e avaliar as atividades desenvolvidas na escola;

3- Supervisionar todos o0s trabalhos técnico-administrativos e pedag0ogicos
pertencentes a escola;

4- Coordenar a matricula e o controle académico no ambito da Escola;

5- Exercer a fungdo de presidente da Unidade Executora da escola (Caixa Escolar);

6- Promover a integracao escola-comunidade;

7- Coordenar a elaboracao do curriculo pleno, ajudando na execu¢ao do mesmo;

8- Movimentar os ingressos financeiros da escola e deles fazer prestacdo de contas,
conforme as instrugdes da Secretaria de Estado da Educagéo e da Cultura e dos

Desportos;

9- Convocar e presidir reunides do corpo docente, discente, técnico-administrativo e
pedagogico;

10- Controlar a frequéncia dos servidores, informando ao érgdo competente quando
necessario;

11- Assegurar o fiel cumprimento dos regimes didaticos e disciplinares;

12- Responder pela escola e representa-la diante dos orgdos da Secretaria de Estado da
Educacdo e da Cultura e dos Desportos;

13- Comunicar aos 6rgdos competentes, como a Secretaria de Estado da Educacédo e da
Cultura e dos Desportos, as ocorréncias verificadas na escola;

14- Assinar toda a documentacdo relacionada com o aluno e a escola;

15- Verificar constantemente os recursos financeiros e fazer a devida prestacdo de contas
a Secretaria de Estado da Educacdo e da Cultura e dos Desportos;

16- Sugerir a Secretaria de Estado da Educacdo e da Cultura e dos Desportos a requisicdo
da relacdo do pessoal docente, técnico e administrativo;

17- Articular a integracdo e participacdo dos organismos colegiados existentes na escola;
18- Promover parcerias com outras institui¢cdes publicas e privadas;
19- Zelar pela conservacdo e manutencdo do predio, equipamentos e material escolar;

20- Coordenar a implementacdo do projeto politico — pedagogico da escola
assegurando sua unidade, o desenvolvimento do curriculo, bem como o
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cumprimento do calendario escolar.

Quadro 14 — Excertos do Regimento Escolar.
Fonte: Acervo da Escola A.

Conforme os Regimentos das escolas alvos dessa pesquisa, a organizacao do trabalho
escolar impbe ao gestor uma gama de atribuigdes relacionadas com as duas dimensdes,
administrativa e pedagdgica. Assim posto, conforme andlise realizada a partir de uma
comparacdo, foi possivel perceber que 13 atribuicbes sdo concernentes ao campo
administrativo e 7 estdo relacionadas ao campo pedagdgico. Portanto, ressalta-se, por meio
dessa andlise, que se o gestor cumprisse as 7 atribuicdes pedagdgicas, ele daria conta de
pensar a escola no seu conjunto. Sendo assim, seria possivel “/...] garantir a integragdo
pedagogica e administrativa da escola”, mesmo diante de tantas atividades administrativas.

Medeiros (2011, p. 145) interroga-se: “como e de que forma o diretor ou diretora
pode se comprometer com as questes pedagogicas se ndo ha tempo nem espago para isso?”.
No entender da autora:

Talvez aqui resida um dos maiores dilemas que envolvem o diretor ou diretora
escolar e sua fungdo dentro da escola. Pois, opondo-se as constantes reclamacdes
que acusam diretores por falta de envolvimento e comprometimento com as

questdes pedagogicas, hd uma expectativa de que cumpram a sobrecarga burocratica
que incide sob sua prética, advinda do prdprio sistema (MEDEIROS, 2011, p. 145).

Nesse sentido, Paro (1996b, p. 133), apoiando essa discussao, afirma que o diretor

esta:

Envolvido, assim, com os inimeros problemas da escola e enredado nas malhas
burocréticas das determinagdes formais emanadas dos drgaos superiores, o diretor se
vé grandemente tolhido em sua funcdo de educador, ja que pouco tempo lhe resta
para dedicar-se as atividades mais diretamente ligadas aos problemas pedagdgicos
no interior de sua escola.

Outrossim, no Projeto Politico-Pedagogico determina-se a organizacdo do trabalho
escolar conforme as dimensdes administrativa, pedagogica e comunitaria, como demonstrado

abaixo:
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Para trabalharmos a educagdo na nossa Escola, contextualizada numa sociedade
marcada pela evolucdo do conhecimento, notadamente pela Revolucdo Tecnoldgica da
Informacéo e Comunicacdo, temos de tracar metas bem definidas nas trés dimensdes
organizacionais assim distribuidas: a dimensdo administrativa, a pedagogica e a
comunitaria.

Todas essas dimensdes dizem respeito as organizages das acles, as quais
iremos detalhar em linhas gerais. Com relacdo a organizacdo e reorganizacdo do
trabalho pedagdgico, administrativo e comunitario, apresentaremos suas necessidades e
possibilidades para desenvolver seu projeto em nivel de Pais, Estado e Municipio.

DIMENSOES:
Administrativa-Pedagdgica

Gestdo democrética, o desenvolvimento de suas a¢des dar-se-a atraves de realizagGes
de reunies administrativas, assembleias, com o intuito de discutir com 0s segmentos
as proposicoes a serem realizadas, visando uma maior integracdo entre a Escola —
Aluno — Familia, para que possamos caminhar rumo a uma comunidade mais atuante e
participativa.

A comunidade escolar repensa o seu papel pedagogico e a sua funcéo social, refletindo
sobre a escola que temos, se voltada para os interesses politicos internacionais, se
discriminadora e produtora de mecanismo de controle que impedem 0s nossos alunos
de enfrentarem, em condi¢Ges de igualdade, os desafios do mundo contemporaneo.

Integracéo escola/comunidade

Ha uma integracdo da escola com a comunidade, mais especificamente com a familia,
através de reunides de pais e mestres para resolverem problemas relacionados a
problematica da educacao e nas festividades e celebragcdes promovidas pela escola.

Quadro 15: As dimens6es administrativo-pedagdgicas no PPP.
Fonte: Projeto Politico-Pedagdgico da Escola A.

Pelo exposto é possivel compreender que a dimensao administrativa-pedagogica tem
como base o exercicio da gestdo democratica, tendo em vista promover a integracao escola-
aluno-familia por meio “de realizagBes de reunides administrativas, assembleias,”. Para tanto,
“a comunidade escolar repensa o seu papel pedagdgico e a sua fungdo social.” Dessa forma,
conclui-se que a funcdo da dimensdo administrativa e pedagdgica da escola, conforme o PPP,
¢ o estabelecimento de uma gestdo democréatica, tendo como base uma comunidade
participativa.

Na pesquisa realizada por Cabral Neto e Castro (2011), nas escolas publicas de
ensino médio, no estado do Rio Grande do Norte, foi constatada a fragil participacdo dos
dirigentes escolares na elaboracdo do PPP, haja vista que este é considerado como um
instrumento capaz de fomentar a efetivacdo da gestdo democratica. Sobre essa proposicédo 0s

autores afirmam que:
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Esse nivel de participacdo dos dirigentes escolares na elaboracdo do PPP reafirma
uma situacdo histdrica em relagdo a atuagdo do gestor escolar no que diz respeito a
dimensdo pedagdgica da gestdo. A equipe gestora informa, ainda, que se envolve
muito com o cotidiano administrativo da escola, ndo dedicando parte do seu tempo
para assumir a coordenacdo da unidade escolar em todas as suas dimensbes
(CABRAL NETO e CASTRO, 2011, p. 762).

Percebe-se que os gestores afirmam realizar uma gestdo democratizada por meio da
descentralizacdo das tarefas no interior da escola, fato que pode ser comprovado atraves dos
seguintes depoimentos: “nds desenvolvemos um trabalho em conjunto, com a participacao de
todos para que nédo sobrecarregue o cargo da direcdo da escola; tem que haver uma equipe
sendo 0 diretor fica sobrecarregado mesmo”(GESTOR 1); “eu procuro muita coisa
descentralizar, dentro do que a gente pode, [...]” (GESTOR 2); e, por ultimo: “o trabalho €
descentralizado. Nao é centrado em mim” (GESTOR 3).

Certamente a gestdo democrética € mais ampla e complexa do que a descentralizacdo
do trabalho realizado na escola, no entanto, nota-se um passo rumo a ruptura de praticas
centralizadoras e conservadoras no processo de tomada de decisbes. Paro (2002, p. 19)
acredita que o processo de democratizagdo da escola ndo é uma tarefa facil, uma vez que a
escola esta situada numa ‘“sociedade autoritaria, com tradi¢do autoritaria, com organizagao
autoritaria e, ndo por acaso, articulada com interesses autoritarios de uma minoria, [sendo

assim], orienta-se na dire¢ao oposta da democracia”. No entender desse autor:

H& pessoas trabalhando na escola, especialmente em cargos de dire¢do, que se dizem
democratas apenas porque sdo “liberais” com alunos, professores, funcionarios ou
pais, porque lhes “ddo abertura” ou “permitem” que tomem parte desta ou daquela
decisdo. Mas o que esse discurso parece ndao conseguir encobrir totalmente é que, se
a participacao depende de alguém que déa abertura ou que permite sua manifestacéo,
entdo a pratica em que tem lugar essa participacdo ndo pode ser considerada
democratica, pois democracia ndo se concede, se realiza: ndo pode existir “ditador
democratico”. Se a democratizagdo das relagdes na escola publica ficar na
dependéncia deste ou daquele diretor magninimo, que “concede” democracia,
poucas esperangas podemos ter de contar, um dia, com um sistema de ensino
democratico, pois diretores magnanimos e bem-intencionados — alguns que até se
prejudicam por amor a causa da democracia — sempre tivemos, mas nem por isso
vimos generalizar-se a democracia na rede publica de ensino (PARO,2002, p. 18-
19).

A efetivacdo de uma gestdo democratica deve implicar, necessariamente, a
participacdo da comunidade. Segundo o referido autor, essa participacao enfrenta obstaculos

que emperram a sua concretizagdo e, portanto, ndo se deve “[...] desistir diante das primeiras

dificuldades” (PARO, 2002, p. 19).
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Nos proximos depoimentos os gestores entrevistados expdem a relagdo escola-

familia:
Eles [as familias] sdo todos convidados a interferir, porque a escola ndo comega
sem eles, entdo, eu dou liberdade para que eles interfiram de alguma forma, dando

opinides, fazendo o trabalho deles, dando tarefas a todos, pra que eles possam estar
ali por dentro (GESTOR 1).

Com certeza alguns pontos desse trabalho, principalmente o pedagdgico, a gente
tem uma dificuldade muito grande, porque a gente ndo tem muito o apoio das
familias. A propria familia desfaz a escola. Sendo uma escola s6 de Ensino Médio,
muitas familias entendem assim: “Ndo, ja estd no Ensino Médio, ja ‘é de maior’, ja
esta se aproximando dos dezoito, ja sabe o que quer”. O que é errado, pois € uma
fase que precisa de acompanhamento, todas as fases precisam(GESTOR 2).

Na Escola A, o gestor 3 afirma que as familias participam de eventos festivos,
reunides bimestrais, mas somente os pais do Conselho Escolar é quem mais participam do
processo de tomada de decisbes, como se evidencia nesse fragmento: “porque no Conselho
Escolar tem os representantes dos pais, [...], 0 Conselho é o que mais faz parte da escola,
[.]".

Para Medeiros (2000), a administracdo escolar esta colonizada pelos imperativos do
Estado e do mercado, sendo assim, torna-se a principal instancia que, no interior da escola,
canaliza a forca da racionalidade instrumental burocratica. De acordo com a autora, até 0s
colegiados da escola, que sdo instancias pretensamente democraticas, encontram-se sitiadas
pelo mundo sistémico. Por conseguinte, ela acredita que € preciso descolonizar a

administracdo escolar das amarras instrumentais, por meio das

[...] relagdes intersubjetivas, em virtude de seus fundamentos basicos de democracia,
autonomia e emancipacdo, proporciona uma gestdo escolar compativel com os
objetivos pedagdgicos de socializa¢do, produgdo e apropriacdo do saber acumulado
historicamente. Essa é a responsabilidade social que se afere a escola, e é essa
responsabilidade que necessita ser coletivamente administrada. A administracédo
consiste em um processo coletivo de decisdo acerca do processo pedagdgico. Dessa
forma, ndo ha como desconhecer a imbricada articulacdo entre o processo
administrativo e pedagégico (MEDEIROS, 2000, p. 47, grifo da autora).

Portanto, a descolonizacdo da administracdo escolar ocorre por meio do potencial das
relacdes intersubjetivas na gestdo escolar democratica, posto que Medeiros (2000, p. 49-50)
“enfatiza que, mesmo diante da oficializagdo da democracia na escola, com a regulamentacao
e a criacdo dos orgdos colegiados, o diretor ndo consegue realizar uma pratica autbnoma e

democratica na escola.” E pertinente, pois, a indagacdo da referida autora: “como
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descolonizar a administragdo da escola quando vivemos em um mundo colonizado?”

(MEDEIROS, 2000, p. 49).

A administracdo escolar calcada na racionalidade do Estado e do mercado ndo s se
distancia do pedagdgico, como o atrapalha. Uma administracdo vinculada ao
pedagdgico significa a construcdo de sua propria identidade epistemoldgica no
interior da educacdo. Essa construcdo nada mais € do que a condi¢ao necesséria para
se engendrar uma administracdo escolar pedagdgica. Uma administracdo que se
materializa como pedagdgica em nossas escolas é uma necessidade latente, [...]
(MEDEIROQOS, 2000, p. 49, grifo da autora).

A constru¢do de uma administracdo escolar pedagodgica se constitui num grande
desafio para a gestdo escolar, podendo ser efetivada, dentre outras questdes, por meio da
elaboracdo e implementacdo de politicas educacionais que comportem ideais prezando pela
harmonia entre as dimensdes administrativa e pedagogica, pondo um fim, entdo, a essa
relacdo dicotdmica e complicada vivenciada principalmente pelo gestor por meio da
imposic¢do de mais trabalho burocratico.

Dito isso, entende-se que a democratizacdo da gestdo escolar € um processo que
envolve os principios da autonomia, participacdo e descentralizacdo. Na secdo a seguir tratar-

se-a dessas questdes.

4.4AUTONOMIA DA GESTAO ESCOLAR

Para iniciar essa discussao é imprescindivel questionar-se sobre: o que é autonomia?

A autonomia é um conceito complexo, que envolve muitos significados. Para
Barroso (1998, p. 16) “o conceito de autonomia estd etimologicamente ligado a idéia de
autogoverno, isto é, a faculdade que os individuos (ou as organizagdes) tém de se regerem por
regras proprias”.

Ja Solano (2011, p. 70) afirma que a “autonomia deve ser entendida engendrada a
partir do contexto histérico. No dmbito da educacdo, autonomia estd4 imbricada aos termos
descentralizacdo, gestdo democratica e participacdo”. A seguir, apresentam-se as concepcdes
de alguns autores acerca desses conceitos.

a) Por descentralizacdo, ja referenciado no primeiro capitulo, Cabral Neto e Almeida
(2000, p. 44) afirmam, com base numa pesquisa realizada nas escolas de alguns
municipios do Rio Grande do Norte (Natal, Mossor6 e Caic6), que “[...] tal como

vem se processando, representa uma redistribuicdo de tarefas administrativas e ndo
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a redistribuicdo de poder, pois as decisdes politicas estdo concentradas na
Secretaria de Educa¢ao do Estado”;

b) A “gestdo democratica da escola”, conforme Paro (2002, p. 16), deve implicar
necessariamente a participacdo da comunidade. No entanto, ainda segundo o autor,
essa participacdo na gestdo da escola publica enfrenta “um sem-numero de
obstaculos para concretizar-se, [...]”. Corroborando com a discussdo, Bastos
(2009) afirma que a gestdo democratica é aquela que esta aberta a participacédo de
todos na organizacdo da escola publica e no poder de decisdo. Assim, esse poder é
exercido em rede, ou seja, com a participacdo de outros poderes que atuam na
escola, no bairro, na cidade e na sociedade, uma vez que “a gestdo escolar pode ser
um poder produtivo exercido em rede, em conjunto com outros poderes, para
organizar uma escola que pode ser subalterna ou auténoma, dependendo da
correlacdo de forcas e das historias locais” (BASTOS, 2009, p. 147). Sendo assim,
“a democratizagdo da gestdo € tema bastante complexo por causa de sua interface
com as politicas publicas educacionais que nem sempre representam efetivamente
a democratizacdo da gestdo ou a concretizacdo dos interesses coletivos”
(MEDEIROS, 2011, p. 140);

c) Lima (2008, p. 69, grifo do autor) compreende que a “participacdo é hoje uma
palavra-chave omnipresente nos discursos politico, normativo e pedagogico”.
Segundo o autor, a participacdo escolar pode ser analisada a partir de dois Vértices,

observados na tabela a seguir:

TIPOLOGIA DA PARTICIPACAO NA ORGANIZACAO ESCOLAR

1) Plano das orientaces para a 2) Plano da acéo organizacional
acao organizacional

Participacdo consagrada + Participacdo praticada.

Participacdo decretada.

Quadro 16: Tipologia da participa¢do na organizacéao escolar.
Fonte: (LIMA, 2008)

O primeiro plano contempla a participacdo consagrada, que compreende a conquista
da participacdo por meio dos movimentos sociais e politicos, reivindicando a democratizacdo
da escola. Esse plano também contempla a participacdo decretada, sendo aquela que foi
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instituida e formalmente regulamentada. O segundo plano reporta-se a participacdo praticada

pelos atores na organizacao, podendo ser classificada de acordo com a selecdo de 4 critérios:

1)

2)

3)

4)

Democraticidade: o qual se refere a dois tipos de participacao: direta e indireta. A
participacdo direta dispensa a mediacéo e a representacdo no processo de tomada
de decisdes, enquanto a participacdo indireta realiza-se por meio do intermédio de
representantes designados por diferentes formas e critérios;

Regulamentacdo: diz respeito a legitimacdo de regras estabelecidas para a
participacdo. Essas regras referem-se a participacdo formal — regulamentada pelas
regras formais-legais; participacdo ndo-formal — sdo regras formalmente menos
estruturadas; e participacdo informal — regras ndo estruturadas produzidas na
organizacao;

Envolvimento: que trata das formas de acdo, comprometimento e militancia dos
atores, podendo se relacionar, também, com a rejeicdo e a passividade deles,
abrangendo um elevado intermédio ou alheamento no envolvimento dos atores na
organizacao;

Orientacdo: faz referéncia a participacdo dos atores superiores ou subordinados,
conforme a orientacdo de diferentes objetivos coexistentes na organizagdo. A
participacdo ocorrera de acordo com a efetivagdo de objetivos formais,

complementares, alternativos ou mesmo antagbnicos.

Para Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 451), o conceito de participacdo se

fundamenta no principio da autonomia, significando:

A capacidade das pessoas e dos grupos para a livre determinacdo de si préprios, isto
é, para a condugdo da propria vida. Como a autonomia se opde as formas autoritarias
de tomada de decisdo, sua realizacdo concreta nas instituicdes da-se pela
participacdo na livre escolha de objetivos e processos de trabalho e na construcgéo
conjunta do ambiente de trabalho. A participagdo significa, portanto, a intervencéo
dos profissionais da educagdo e dos usuarios (pais e alunos) na gestao da escola.

Supondo, portanto, o entrelacamento entre a descentralizacdo, gestdo democrética e

participacao, conclui-se que para a efetivacdo da autonomia, dentre outras questdes, torna-se

imprescindivel que esses conceitos sejam vivenciados no &mbito escolar.

Wittmann (2000) afirma que atualmente a ampliacdo da autonomia da escola e a

democratizacdo de sua gestdo constituem exigéncias histérico-sociais e histérico-educativas,

isto é, o autor acredita que se vive em tempos de novas rupturas e de novas configuracdes.
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Logo, a autonomia e a democratizacdo da gestdo sdo demandadas pela propria evolugdo da
sociedade, bem como pelos avancos tedrico-praticos da educacao e de sua administracdo. Nas

palavras do autor:

A evolucgdo social e a evolucao da pratica social da educagdo demandam a ampliagdo
da autonomia da escola e a democratizacdo de sua gestdo. A construcdo e
(re)invencdo da escolacomo instituicdlo autbnoma e cidadd, gerida
compartilhadamente, exige novas competéncias cognitivo-atitudinais de seus
gestores (WITTMANN, 2000, p. 95).

Barroso (1998) visualiza a autonomia como um campo de forgas, onde se confrontam
e se equilibram diferentes detentores de influéncia (externa e interna), dos quais se destacam:
0 governo, a administracdo, professores, alunos, pais e outros membros da comunidade local.
Para o autor, ndo ha “autonomia da escola” sem o reconhecimento da “autonomia dos
individuos que a compdem”. Esse pensamento coaduna com o de Paro (2002, p. 11), quando
afirma: “essa impoténcia e falta de autonomia do diretor sintetizam a impoténcia e falta de

autonomia da propria escola”. No entender de Barroso (1998, p. 18):

O que esta em causa ndo ¢ “conceder maior ou menor autonomia as escolas”, mas
sim reconhecer a autonomia da escola como um valor intrinseco a sua organizacao, e
utilizar essa autonomia em beneficio das aprendizagens dos alunos. A autonomia das
escolas ndo constitui, portanto, um fim em si mesma, mas um meio de a escola
realizar, em melhores condicdes, as suas finalidades, que sdo, como se sabe, mas
convém lembrar, a formacdo das criangas e dos jovens que freqlientam as nossas
escolas.

Barroso (1998) discute a autonomia a partir da analise de dois raios: a autonomia
decretada e a autonomia construida. A primeira refere-se a questao da regulamentacdo a partir
de uma “[...] visdo estreita que reduz a autonomia das escolas a sua dimensdo juridico-
administrativa” (p. 16); ja a segunda se fundamenta em “[...] cinco grandes principios a que
deve obedecer a gestdo das escolas no quadro de um claro refor¢o da sua autonomia” (p. 27),
que séo:

a) Legitimidade: referindo-se a transferéncia de competéncias de 6rgdos de
administracdo central e regional do Estado para 6rgdos de gestdo das escolas,
por meio da descentralizacéo, desconcentracéo, entre outros;

b) Participacdo: aludindo a diminuicdo da dependéncia vertical das escolas, em
relacdo a administracdo central e regional, por meio de uma maior integracéo

horizontal na comunidade local;
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c) Lideranca: tratando-se do desenvolvimento do “sentido de gestdo” na
organizacdo e funcionamento da escola e a emergéncia de formas explicitas de
liderancas individuais ou coletivas;

d) Qualificacdo: compreendendo a qualificagdo necessaria daqueles que
desempenham cargos de gestéo;

e) Flexibilidade: propondo que os “modelos” de gestdo escolar sejam flexiveis em
funcdo das caracteristicas dos estabelecimentos de ensino.

Portanto, de acordo com o autor:

O desenvolvimento de uma politica de reforco da autonomia das escolas, mais do
que “regulamentar” o seu exercicio, deve criar as condices para que ela seja
“construida” em cada escola, de acordo com as suas especificidades locais € no
respeito pelos principios e objectivos que enformam o sistema publico nacional de
ensino (BARROSO, 1998, p. 17).

Prosseguindo, Medeiros (2011) realizou uma pesquisa sobre o processo de
democratizacdo da gestdo em Mossor6/RN na rede municipal de ensino, constatando
algumas mudancas na pratica do diretor escolar ap6s o modo de selegdo para o cargo
de diregdo. Os diretores foram bem avaliados nos quesitos de permanéncia e presenga
na escola, comprometimento com as questdes pedagdgicas, e responsabilidade pela
educacdo publica. No entanto, em dois quesitos ndo foram bem avaliados, conforme a
autora, tendo como decorréncia a insuficiéncia da democratizagdo da gestdo: a
independéncia e a autonomia dos diretores frente ao sistema. Posto isso, considera-
se pertinente a discussdo sobre essas questdes, tendo o cuidado de ressaltar que a

presente dissertagdo pesquisa a rede estadual de ensino.

Quando se pensa em independéncia, esta se articulando uma concepcédo minima de
liberdade, imprescindivel a atuacdo autdbnoma. Tal exercicio torna-se crucial, pois
sem 0 mesmo as possibilidades de democratizacdo da gestdo no interior da escola
ficam cada vez mais escassas. A probabilidade de se exercitar a independéncia
cresce na medida em que os diretores assumem o cargo pela via de sua
democratizagéo, pois,quando as préticas clientelistas se materializam no ambito da
escolha do dirigente escolar, o0 que entra em vigor é a submisséo, a impossibilidade
de um enfrentamento mais direto quando necessario.Assumir uma postura critica
frente ao sistema, todavia, demarca certo grau de autonomia do profissional.
(MEDEIROS, 2011, p. 147)

Compreende-se que as questdes da independéncia e da autonomia estdo entrelacadas,
visto que para ser independente frente ao sistema exige-se um minimo de autonomia.

Medeiros (2011, p. 148) defende que a “constru¢ao da autonomia profissional do gestor ¢é
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condigdo sine qua non a democratizagdo da gestdo”, uma vez que “ndo ¢ legalizando a
autonomia que ela se efetiva no contexto escolar, mas é no exercicio e no enfrentamento das
proprias convicgBes frente ao discurso do outro (oficial ou ndo) que ela realmente se
constroi”. Nota-se, entdo, que as ideias de Barroso (1998) coadunam com as de Medeiros
(2011, p. 148) quando esta afirma que “a autonomia ndo se faz por decreto ou
regulamentagdes”.

No entender de Lick (2011) a autonomia pode ser construida mediante um
entendimento reciproco entre os dirigentes do sistema de ensino e os dirigentes escolares, e
por ultimo, entre estes, a comunidade escolar e local. Dessa forma, a autora supracitada
menciona alguns mecanismos que favorecem a construcdo da autonomia na gestdo escolar,
entre eles: os 6rgdos colegiados - Conselho Escolar; Associacdo de Pais e Mestres (APM);
Caixa Escolar - e outros; a elei¢do de diretores; e, finalmente, a descentralizacdo dos recursos
financeiros. Depreende-se que a efetivacdo da autonomia da gestdo escolar embasada nos
conceitos da participacdo, descentralizacdo e gestdo democratica favoreceria a concretizagdo
desses mecanismos na realidade escolar. A seguir, faz-se o desdobramento desses
mecanismos por meio de um dialogo com outros autores.

Para Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 464), o Conselho Escolar “tem atribui¢des
consultivas, deliberativas e fiscais em questdes definidas na legislagdo estadual e municipal e
no regimento escolar. Essas questdes, geralmente, envolvem aspectos pedagogicos,
administrativos e financeiros”. Medeiros e Oliveira (2008, p. 39) afirmam que o Conselho
Escolar ¢ um mecanismo necessario a gestdo democratica, tendo como fungdo: “promover,
provocar e aprimorar a democratiza¢do no interior da escola”. Mas, por enfrentar algumas
dificuldades relacionadas com as relacfes de poder e a falta de didlogo, acarretou na sua
burocratizacdo. As autoras sinalizam que ao burocratizar-se, essa instancia perde seu conteido
democratico, sendo o propdsito basilar de sua constituigdo e funcionamento.

Para Cabral Neto e Castro (2011, p. 767-768):

Os conselhos escolares — espacos essenciais para imprimir um carater qualitativo a
gestdo democratica — ndo conseguiram assumir essa funcdo, devido a uma série de
problemas; a falta de sensibilizacdo e compreensdo sobre a importancia do projeto
politico-pedag6gico para a dindmica interna da escola resulta no envolvimento
limitado dos atores escolares em todas as suas fases (elaboracdo, execucdo e
avaliacdo); condicBes de trabalho limitadoras da acdo mais efetiva dos agentes
educacionais na organizagdo e no funcionamento da gestdo da escola; pouco
investimento dos 6rgdos governamentais e da prdpria escola em processos
formativos para qualificar melhor os agentes educacionais em relagdo as
possibilidades e aos conhecimentos sobre a gestdo democratica; pouca cultura de
avaliacdo institucional, o que dificulta um acompanhamento mais adequado das
acOes da escola e de seus resultados. No geral, as praticas administrativas, nas
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escolas pesquisadas, se apresentam eivadas por certo ativismo, indicando que ha
muito a ser feito para se instaurar no espaco escolar uma gestdo de melhor
qualidade.

Para Marcelo Silva (2001), os colegiados escolares sdo considerados como
instrumentos que redefinem as relagOes de trabalho no interior das organizagOes sociais,
dentre elas, a escola. No sentido de melhorar o relacionamento interpessoal entre o0s
profissionais, por meio do cerceamento de praticas autoritarias e centralizadoras, a figura do
diretor, representando a personificacdo do “poder” no interior da escola, seria redesenhada
com outras préaticas que favoreceriam a redistribuicdo do poder na tomada de decisdes.

Entretanto, os processos de composicao, organizacdo e funcionamento dos conselhos
escolares foram marcados por dificuldades e limitacdes, sendo citados alguns elementos
cruciais no estudo de Silva (2001), a saber: os temas e questdes debatidos se restringiam ao
debate do trabalho pedagdgico-administrativo; a restricdo da autonomia e poder de decisao ao
colegiado, no que concerne a questdes centrais para o trabalho escolar; e, por ultimo, o
processo eletivo de formacéo do conselho escolar, marcado pela falta de interesse dos pais em
participarem, devido ao seu carater meramente consultivo, “restrito a referendar as diretrizes
‘propostas’ pelos Orgdos centrais e/ou regionais do sistema estadual de ensino” (SILVA,
2001, p. 127).

Portanto, no entender deste autor, essa instancia intraescolar ndo conseguiu romper
com “a légica do controle e da dominagao que definem as relagdes de trabalho no interior da
escola. Pelo contrario, em certos aspectos contribuiu para consolidar ainda mais tal 16gica”
(Idem, p. 128).

Outro mecanismo de autonomizacdo da gestdo escolar, indicado por Luck (2011),
refere-se a eleicdo de diretores. Sobre essa questdo Paro (1996a, p. 109-110) distingue trés
formas distintas para o provimento do cargo de diretor: nomeacgéo, concurso e eleicdo. A
primeira, na visdo do autor, “[...] é condenada por todos aqueles interessados na boa gestao da
escola publica”; em relacdo a segunda, ele relata sobre o estado de S&o Paulo, onde “ha uma
tradicdo de muitos anos que estabelece legalmente a exigéncia de provimento do cargo de
diretor por meio de concurso publico de titulos e provas”; e, por ultimo, a que se refere a
eleicdo do diretor da escola publica pela comunidade. Para Luck (2000, p. 22-23):

A respeito dos mecanismos de eleicdo de diretor, 0 movimento de descentralizacéo e
construcdo da autonomia da escola passou, no Brasil, pela ado¢do de mecanismos
diferenciados de provimento do cargo de diretor da escola, em contrapartida a
préatica tradicional de indicacdo por politicos, filtrada e referendada pelos 6rgéos

centrais. Ndo ha, no entanto, resultados gerais e consistentes que demonstrem a
efetividade desse mecanismo na préatica efetiva de gestdo democrética, tendo sido até
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mesmo identificada a intensificacdo do autoritarismo da gestdo escolar por diretores
eleitos, em certos casos. Cabe lembrar que ndo € a eleicdo em si que democratiza,
mas sim o que ela representaria como parte de um processo participativo global, do
qual ela seria apenas um momento significativo. Ao se promover a eleicdo de
dirigentes, estar-se-ia delineando uma proposta de escola, de estilo de gestdo e
firmando compromissos coletivos para leva-los a efeito. Esse entendimento, no
entanto, ndo se tem manifestado no conjunto das escolas, como em geral ndo se
manifesta em nossa pratica de escolha de nossos dirigentes e legisladores: os
elegemos e nos descompromissamos de qualquer participacdo, mesmo a de
acompanhamento das a¢fes necessarias que tomem para pdr em pratica essa politica.

Conforme o estudo realizado por Medeiros (2011), na cidade de Mossord, a
efetivacdo da parceira com o Instituto Airton Senna se deu apds o poder publico local ter
adotado uma nova politica educacional incluindo o modelo de escolha/selecdo de diretores
escolares como forma de romper o circulo vicioso da indicacdo politica. Essa exigéncia do
referido Instituto foi a primeira condicdo para firmar tal parceria com o sistema publico
municipal de ensino de Mossor6/RN, isto é, o Instituto exigiu a democratizacdo do acesso ao
cargo de diretor ou diretora. Dessa forma, no entender da autora, 0 processo de
democratizacédo da gestdo ndo foi um resultado direto das lutas desencadeadas pela sociedade
civil organizada em nivel local, nem tampouco uma decisdo do poder publico em adequar
seus procedimentos politicos as recomendacdes legais. Na concepcdo de Medeiros (2011, p.
142):

Obviamente a gestdo democratica é mais ampla e complexa do que a escolha de
diretores; no entanto, para efeitos de delimitacdo, estamos discutindo-a a partir desse
ponto. A democratizacdo da gestéo pela via do acesso ao cargo de diretor ou diretora
escolar apresenta inimeros limites e contradi¢des, porém, sinaliza um primeiro

passo para 0 rompimento de praticas conservadoras quanto a escolha destes
profissionais.

Nesse momento, discute-se o Ultimo mecanismo propulsor da autonomia da gestao
escolar mencionado por Luck (2011), que diz respeito a descentralizacdo de recursos
financeiros. Sendo assim, Oliveira (2001, p. 106) afirma que as transformacges vivenciadas
na “década de 1990 na administragdo dos sistemas de ensino trouxeram a marca da
flexibilidade. Combinando a centralizacdo das decisdes com a descentralizacdo das acdes,
ampliaram a autonomia administrativa e financeira das unidades escolares”. Todavia, essa
“autonomia administrativa e financeira”, defendida por Oliveira (2001), ndo foi constatada a
partir da visdo dos gestores entrevistados nessa pesquisa, nem ao menos no entender de Paro
(1996a, p. 79). Este autor, com base no depoimento da diretora da unidade escolar ja

mencionada, afirma que:
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Com relagdo a estrutura da escola, Maria Alice acha que é preciso dar maior
autonomia a escola. A autonomia atual é falsa, ela ndo existe. Os pais, professores,
alunos e funcionarios mais interessados em participar ndo conseguem ainda ser
ouvidos. Para que houvesse autonomia, seria necessario que as instancias superiores
possibilitassem a execucdo daquilo que foi decidido no Conselho de Escola.

Trazendo essa discussdo para a realidade da Escola A pesquisada, percebe-se que 0s
discursos dos gestores ndo se diferenciam muito do que afirmou a diretora da escola
pesquisada por Paro, posto que na visdo desses profissionais a falta de autonomia é uma

realidade constante, principalmente no campo financeiro.

E, &s vezes, as coisas vao muito amarradas, prazos curtos, determinagdes, vem uma
verba pra determinado setor, ai aquele setor ndo estd precisando, o outro esta; a
gente ndo tem autonomia pra dizer ‘eu ndo vou usar aqui porque eu ndo estou
precisando, vou usar aqui e justificar’, ndo pode [...].Entdo a escola, sem esses
entraves, se a gente tivesse realmente autonomia, eu acho que a gente conseguiria
fazer um trabalho com mais qualidade e até aplicar melhor os recursos. Agora
lembrando, desde que fosse acompanhado pelo Conselho Escolar, pelo Conselho
Fiscal, afinal de contas a gente esta aqui na gestdo, ninguém é dono da escola, a
gente esta passando por aqui (GESTOR 2).

Os gestores 1 e 3 também mencionam as dificuldades relativas ao campo financeiro
em decorréncia da falta de autonomia, afirmando, respectivamente que “/...J se a gente tivesse
mais autonomia de tomar decisdes, mas como eu disse, € necessario que as coisas sejam
organizadas, com racionalidade e com autonomia, de repente vem uma verba, eu ndo estou
precisando aqui, eu posso usar aqui” (GESTOR 1); e “minha maior dificuldade, a parte mais
trabalhosa é a parte financeira, eu acho que todo mundo néo gosta. Vocé nao tem autonomia,
0 recurso vem e vou fazer isso aqui, botar nisso aqui, porque esta precisando, ndo pode”
(GESTOR 3).

Para Lick (2011, p. 102) ndo ocorre um processo de construcdo de autonomia
quando se realiza “a transferéncia de recursos financeiros, sem a liberdade e competéncia de
aplicagdo, por serem insuficientes ou por terem suas dotacdes previamente definidas [...]”. Por
conseguinte, Paro (1996b, p. 134) afirma que “em virtude de sua posi¢do de comando, o
diretor é visto, em geral, como detendo poder e autonomia muito maiores do que na realidade

possui”.

Assim, na medida em que as circunstancias e o esforco pessoal permitem ao diretor
resolver problemas no interior da escola, ndo é incomum associar-se sua imagem a
de uma pessoa democratica e identificada com os interesses dominados; de modo
analogo, quando os recursos disponiveis e seu poder de decisdo sdo insuficientes
para atender as justas reivindicagcbes de melhoria do ensino e das condicdes de
trabalho na escola, a tendéncia é considerd-lo autoritdrio e articulado com os
interesses dominantes (PARO, 1996b, p. 134).
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Conclui-se, portanto, que na realidade escolar os gestores entrevistados néo possuem
um minimo de autonomia no campo financeiro, sendo este considerado “a parte mais
trabalhosa”, e, por sua vez, “todo mundo ndo gosta”. Pode-se inferir, com base nesses
depoimentos, que o gestor se envolve ou se deixa conduzir pela demanda do trabalho
administrativo, bem como com a parte financeira, que exige ainda mais tempo dele, em

detrimento do pedagdgico, pois

[..] os recursos quando vém, tem logo que aplicar, tem que fazer reunido. E
primeiro a reunido, mostrar quanto entrou, dizer quanto vocé gasta, tudo isso é uma
grande responsabilidade. Tem que ter transparéncia, toda vez que chega a gente faz
logo reunido, tem que fazer ata do que entra e do que vai ser gasto. Por isso que
vocé tem que estar sempre junto do tesoureiro; tem contas que ele faz certinho, mas
tem contas que ele faz achando que esté certo, mas esta errado, porque tem coisas
gue vocé ndo pode comprar, se vocé comprar vocé vai ter que devolver o dinheiro
todinho, [...] porque se faltar um centavo da conta o diretor tem que dar conta
(GESTOR 3).

Como dito alhures, a Resolucdo/CD/FNDE n° 22/2012 considera a relevancia do
planejamento estratégico para a sistematizacdo da acdo (PDE-Escola), dentre outros aspectos,
para o fortalecimento da autonomia das escolas. O processo autbnomo acontece, conforme o

Manual desse programa, por meio da:

[...] criacdo de colegiados ou conselhos escolares, mecanismos de transferéncia de
recursos diretamente para as escolas, a escolha de diretores comprometidos com o
sucesso da escola e dos alunos, seja por eleicdo, ou por selecdo, ou por ambas, e a
adocdo de mecanismos de auto-avaliacdo, avaliacdo externa e responsabilizacdo
abrem espaco para as escolas se organizarem e se estruturarem, redefinirem seus
valores, sua visdo, sua missdo, seus objetivos estratégicos, Seus processos, suas
relagdes. Somente assim a escola ter4 autonomia e poder de decisdo ampliados,
construidos ndo de fora para dentro e sim a partir do trabalho coletivo, mediante
processos criativos, gerados e gerenciados no interior da prépria escola. Para as
escolas, essas medidas representam um novo desafio, uma oportunidade para rever
suas relagbes com alunos, familias, comunidade e mesmo com as agéncias
reguladoras, como a Secretaria de Educacdo (BRASIL, 2006, p. 9).

No primeiro momento o discurso impresso nesse documento retoma 0s mecanismos
de construcdo da autonomia da gestdo escolar defendidos por Liick (2011), ou seja, 0s 6rgaos
colegiados, descentralizagdo dos recursos financeiros e eleicdo de diretores, como 0s
propulsores da autonomia da gestdo escolar. Posteriormente predomina o discurso de matriz
gerencial como propulsor da autonomia escolar por meio dos mecanismos de auto-avaliagéo,
avaliacdo externa e responsabilizacdo da escola de seu autodesenvolvimento e dos resultados.
Assim, a “autonomia e poder de decisao ampliados” da escola se ddo por meio da redefini¢ao

de seus valores, sua visdo, sua missdo e seus objetivos. Isto é, a implementacdo da
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metodologia do planejamento estratégico possibilitaria a autonomia da escola “a partir do

trabalho coletivo”. No entender de Solano (2011, p. 74):

O PDE-Escola, apesar de trazer em seus documentos a proposta de autonomia,
efetivamente ndo contempla este principio plenamente, visto que propde uma cultura
organizacional que visa eficiencia e uma produtividade mercantil.
Consequentemente ha uma progressiva e continua mudanca na organizacdo da
escola, que altera os valores éticos e os objetivos educacionais. Essa alteragdo nao é
neutra, ela é intencional e indutiva, porque conduz a mudanca do processo educativo
e a mudanca das formas de agir, pensar e sentir do ser humano.

Nessa perspectiva, Solano (2011) afirma que o PDE-Escola é uma politica que
apregoa uma autonomia ilusoria, restrita ao nivel da execugdo, visto que cabe a escola
executar uma proposta formatada dentro de um modelo pré-estabelecido, gerenciado e

controlado pelos 6rgéos centrais.

Dessa forma, essas politicas ndo implicam em significativas mudangas para o
processo educacional, no sentido de promover uma educacdo para emancipacdo
politica e social. Muito pelo contrério, reafirma os fundamentos politicos do projeto
hegemdnico e mantém a relacdo de dependéncia e subordinacdo frente ao grande
capital (SOLANO, 2011, p. 124).

Barroso (2002) defende que a crise geral no modelo de organizagdo e administragéo
pode ser sintetizada na crise da legitimidade do Estado; na crise da governabilidade do
sistema educativo; e na crise do modelo de organizacdo pedagodgica. Sendo assim, para a
superacdo dessa crise foram adotadas medidas de carater politico, administrativo e
pedagogico, incluindo a descentralizagdo municipal e o reforco da autonomia das escolas. Na

oOtica do autor:

Estas medidas sdo meros aparatos técnico-administrativos necessarios a
“moderniza¢do” do sistema [...]. Nao admira, portanto, que a gestdo local da
educacdo constitua um lugar de confrontacdo de diferentes ‘logicas de acgdo’ que
Ihes ddo diferentes sentidos e visam diferentes fins [...]. Entre as diferentes ldgicas
em presenca no processo de formulacdo politica, neste dominio, é possivel
distinguir: a l6gica estatal; a l6gica de mercado; a logica corporativa; e, a ldgica
comunitéria [...] (BARROSO, 2002, p. 174, grifos do autor).

Barroso (2002, p. 175) ainda afirma que as politicas voltadas para a efetivacdo da

gestédo local da educacdo e o refor¢o da autonomia da escola oscilam entre:

[...] uma “autonomia dura”, de iniciativa de governos conservadores, com o objetivo
expresso de introduzir a logica do mercado na organizacdo e funcionamento da
escola publica; e uma “autonomia mole” em que as iniciativas tomadas sdo setoriais
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e limitadas ao estritamente necesséario para aliviar a pressdo sobre o Estado,
preservando o seu poder, organizagéo e controlo.

Dessa maneira, os dois tipos de autonomia citados pelo autor sdo decorrentes da ja
mencionada crise que o modelo organizacional burocréatico enfrenta atualmente e, por sua vez,
entende-se que a oscilacdo entre os dois tipos de autonomia pode ser uma tentativa de
conciliacdo do papel tradicional do Estado com as vantagens funcionais do mercado.

Nessa perspectiva, para Lick (2011, p. 91 e 94):

Entende-se que autonomia, no contexto da educacdo, consiste na ampliagdo do
espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola e melhoria da qualidade
do ensino que oferece, e da aprendizagem que promove pelo desenvolvimento de
sujeitos ativos e participativos. Autonomia de gestdo escolar é a caracteristica de um
processo de gestdo que se expressa, quando se assume, com competéncia, a
responsabilidade social de promover a formacdo de criancas, jovens e adultos,
adequada as demandas de vida em uma sociedade em desenvolvimento, mediante
aprendizagens significativas, a partir de decisfes consistentes e coerentes, pelos
agentes, levando em consideracdo, objetivamente, as condi¢cbes e necessidades
expressas desses jovens e criangas, devidamente compreendidas, no contexto de sua
sociedade. Em suma, a autonomia, para ser efetiva, necessita ser fundamentada em
uma concepcdo democrdtica clara e solida, compartilhada em todos os niveis de
gestao.

Nesse sentido, percebe-se que a autonomia nao corresponde ao exercicio de vontades
e interesses particulares, mas esta voltada para a realizacdo de objetivos educacionais e
também para melhoria da qualidade do ensino. Liick (2011, p. 104) cita quatro dimensfes
para caracterizar a autonomia da gestdo escolar, a saber: financeira, politica, administrativa e

pedagdgica. Contudo, para a autora,

[...] nenhuma delas se basta a si mesma para caracterizar a autonomia da gestdo
escolar, uma vez que sdo interdependentes e se reforgam reciprocamente, estando
umas a servico de outras. Essa autonomia se constroi com autoridade, isto é, com o
sentido de autoria. Trata-se de uma autoridade intelectual (capacidade conceitual),
politica (capacidade de compartilhar poder), social (capacidade de liderar e orientar-
se por lideranca) e técnica (capacidade de produzir resultados e monitora-los).

Entende-se, entdo, que é o desequilibrio entre essas dimensGes que dificulta a
construcdo da autonomia da gestdo escolar. Consequentemente, é imprescindivel a
compatibilidade e a interdependéncia desse conjunto, tendo em vista uma gestdo democréatica

e autdbnoma que aconteca efetivamente na realidade escolar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As escolas ndo existem para serem administradas ou inspecionadas. Elas existem
para que as criangas aprendam (SILVA JUNIOR, 1990, p. 58).

Nessa pesquisa, analisou-se a organizagdo do trabalho escolar a partir de dois raios
distintos, mas complementares: o administrativo e o pedagdgico, privilegiando a figura do
gestor.

Partindo da constatacdo de que a gestdo escolar no Brasil vivencia um atual dilema
entre as dimensdes administrativa e pedagdgica, dentre outros fatores, como decorréncia da
sobrecarga de atribuicbes impostas ao gestor, essa investigagdo teve como objetivo,
compreender o estado atual da organizacdo do trabalho na escola e as formas de
relacionamento do gestor entre as dimensdes administrativa e pedagogica, procurando refletir
sobre as questdes que permeiam a pratica desse profissional.

Para fundamentar a pesquisa, apresentou-se o contexto politico-econémico no
cenario mundial, marcado pela influéncia das politicas neoliberais e pelo processo de
reestruturacdo produtiva. Optou-se, entdo, pelo recorte temporal dos anos 1990,
especificamente a partir do ano 1995, referindo-se ao governo FHC, onde houve a
consolidacdo do processo da reforma gerencial do Estado brasileiro, havendo um grande
impacto nas politicas puablicas, sobretudo nas politicas educacionais. Entende-se que a
reforma do Estado, seguindo uma tendéncia mundial, procurava romper com o paradigma
burocréatico e centralizador por meio da implantacdo de uma nova administracdo de cunho
gerencialista.

No Brasil intensificaram-se as a¢des politicas e as reformas educacionais com adogédo
de politicas de descentralizagdo para a gestdo educacional. Logo, com o intuito de melhorar a
qualidade da educacdo publica, foi adotado um novo padrdo de gestdo educacional no ja
referenciado contexto da reestruturacdo do Estado e situada no cenario da nova gestdo publica
(gerencialismo), o que desencadeou transformacdes na cultura organizacional da escola e na
funcéo do gestor escolar.

Apreendeu-se, desse estudo, que o gerencialismo caracteriza-se pela eficiéncia, pela

reducdo e controle dos gastos publicos, bem como pela descentralizacdo da administracdo e
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pelos modelos de avaliacdo do desempenho, com o intuito de melhorar a qualidade dos
servicos publicos (CASTRO, 2008).

Dessa forma, situada nesse contexto, a escola assumiu novos contornos, Vvisto que
passou a ser responsabilizada pelo seu proprio autodesenvolvimento e, por conseguinte, por
seus resultados. Nesse sentido, infere-se que as politicas publicas educacionais desencadeadas
das instdncias superiores, como o0 Estado, as empresas privadas e 0S organismos
internacionais, determinaram que a escola cabe o seu autodesenvolvimento, traduzindo-se,
assim, o compromisso irrevogavel da escola com a eficiéncia, eficacia e a qualidade.

Através desse estudo, percebeu-se a escola como uma “organiza¢do educativa
complexa e multifacetada” (LIMA 2008, p. 10), situada num quadro conceitual que adota a
perspectiva tedrica das abordagens de tipo multifocalizada dos modelos organizacionais, com
vistas ao estudo adequado da escola como organizacdo, isto €, adotando-se a abordagem
socioldgica da organizacdo educativa que contempla dois modelos organizacionais distintos,
mas complementares: o racional-burocratico e o anarquico.

A escola enquanto organizacdo burocratica tende a apresentar papéis bem definidos,
respeitando a rigidez das leis e dos regulamentos, a hierarquia das fungdes, a organizacéo
formal e a especializacdo. A anarquia €, sobretudo, outro tipo de organizacdo que contrasta
com o modelo racional, por apresentar uma desconexao entre estruturas, atividades, objetivos,
decisOes e realizagdes, revelando os conflitos organizacionais (LIMA, 2008).

Desse modo, vale reiterar que nessa pesquisa a imagem de anarquia organizada nédo
abrange juizo de valor ou critica negativa oriunda do senso comum, a qual costuma associar
este termo a ma organizacdo ou desordem. Portanto, a escola como organizacdo ndo é
exclusivamente burocratica ou exclusivamente anarquica e “nio sendo exclusivamente uma
coisa ou outra podera ser simultaneamente as duas” (LIMA, 2008, p. 47). Portanto, nessa
pesquisa compreende-se 0 modo diptico de funcionamento da escola como uma organizagédo
educativa a partir dessa analise multifocalizada dos modelos organizacionais.

Com base nas andlises empreendidas nos Regimentos escolares e nos Projetos
Politico-Pedagdgicos foram possiveis a compreensdo da estrutura e do funcionamento da
organizacdo educativa, bem como a organizacdo técnico-administrativa e pedagodgica da
Escola A.

A andlise aconteceu por meio de comparac¢Bes entre os discursos emitidos pelos
gestores e 0s discursos impressos nesses documentos, constatando-se algumas dificuldades
dos gestores em manter os estabelecimentos de ensino funcionando como determinam 0s

documentos oficiais da escola, ja mencionados, em decorréncia dos entraves impostos pelo
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Estado e do déficit dos recursos humanos e financeiros. Foram percebidas algumas
divergéncias entre os documentos e a realidade mencionada pelos gestores, devido ao fato de
alguns desses documentos estarem obsoletos, ou seja, sem reformulacéo.

Para evitar o colapso no funcionamento da organizacdo educativa, devido ao déficit
dos recursos humanos na Escola A, entra em cena o recurso da maleabilidade’®, uma vez que
todos os profissionais da escola acabam se envolvendo com o intuito de solucionar o
problema surgido. Conforme o gestor, “ninguém se nega a ajudar”.

O perfil do gestor escolar identificado nessa pesquisa mostrou que os profissionais
sdo, na maioria, do sexo feminino, com formacéo em Pedagogia e p6s-graduacdo. Além disso,
apurou-se que foram eleitos diretamente pela comunidade, bem como por meio da nomeagéo
e tém bons anos de experiéncia no cargo da gestdo, estando sua pratica cotidiana relacionada
diretamente com os processos administrativos, pedagdgicos e financeiros.

Com relacdo a préatica desses profissionais, durante a pesquisa alguns pontos foram

apontados pelos gestores investigados, dos quais se destacam:

a) O entendimento de que funcdo € “complicada”, devido a sobrecarga de trabalho
relacionado com as dimensdes administrativa, pedagdgica e financeira;

b) A relacdo administrativa e pedagOgica na gestdo escolar de forma conflituosa,
prevalecendo a primeira em detrimento da segunda, haja vista que “infelizmente, as
vezes, a gente, dependendo do periodo ou da época, a gente se envolve mais com um
lado e 0 outro fica a desejar”’;

c) A relacdo distanciada com o campo pedagdgico, pois “a gente sempre que pode fica
acompanhando”,

d) O sentimento de culpa por ndo darem conta de todo o trabalho imposto,
principalmente pela delegacdo do campo pedagdgico a outros profissionais, uma vez
que “o coordenador pedagogico é quem mais acompanha o0s supervisores e
professores”,

e) A realizacdo de atribuicGes de outras funcdes, em decorréncia do déficit do pessoal de
apoio e supervisores;

f) A visdo da gestdo escolar como um cargo de grande responsabilidade, que exige deles
“a resolu¢do dos problemas de todos, tanto do campo administrativo quanto do

pedagogico”,

10 Expresséo de Michalovicz (2008).
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g) A falta de autonomia no campo financeiro e nas tomadas de decisdes, pois “Se a
gente tivesse realmente autonomia, eu acho que a gente conseguiria fazer um
trabalho com mais qualidade e até aplicar melhor os recursos”;

h) A preocupacdo com o desenvolvimento de uma gestdo democratica;

1) A organizagdo do trabalho na escola, por meio da “divisdo de tarefas entre os
setores”’;

J) A visdo da Secretaria de Educacdo do Estado como uma instancia que exerce “um
certo controle sobre todos os setores, mas as vezes, esse controle deixa a desejar,
porque é muito através de papel”;

k) O desejo de menos burocracia em seu trabalho, uma vez que “a Secretaria esta
mandando constantemente as portarias”, bem como “as coisas vdo muito
amarradas, prazos curtos, determinacdes, /...]” posto que “a gente estd preso a uma
burocracia maior, que é a da Secretaria do Estado”;

[) A emissdo de juizos de valor negativos em relacdo as familias, posto que “alguns
pontos desse trabalho, principalmente, o pedagoégico a gente tem uma dificuldade
muito grande porque, a gente ndo tem muito o apoio das familias”, além do que, “a
propria familia desfaz a escola”, portanto, as familias sdo vistas como pouco

participativas e ainda desvalorizam a escola.

Outro ponto que pode ser mostrado para referenciar o descompasso funcional na
gestdo escolar € a propria divisdo do trabalho na escola, pois, apos a introdugdo do cargo de
supervisao escolar a pratica do gestor ficou limitada a administracdo de recursos materiais e
de pessoal na escola.

Por fim, percebe-se que a autonomia da gestdo estd diretamente relacionada com a
descentralizacdo, com a gestdo democratica e com a participacdo, posto que para a efetivacao
da descentralizagdo dos recursos financeiros, para a elei¢éo direta dos gestores e para o pleno
funcionamento dos 6rgdos colegiados é pertinente a mobilizacdo desses conceitos na pratica,
uma vez que a gestdo democratica é regulamentada pelo aparato legal da LDB n° 9.394/96 e a
Constituicdo Federal de 1988.

Mas, 0 que parece predominar no ambito da Escola A é uma gestdo calcada numa
autonomia delegada, sendo necessario o estabelecimento de infidelidades normativas para ter-
se um minimo de autonomia na escola.

Sendo assim, a analise do programa PDE-Escola se deu como possibilidade de

comprovar a hipotese aqui adotada, a qual sugere que a relacdo do gestor com as dimensdes
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administrativa e pedagdgica na organizacdo do trabalho escolar se d& de forma conflituosa.
Essa hipdtese pautou-se em uma revisdo da literatura sobre o tema, a qual sugere que essa
pratica € marcada pela dicotomia entre as dimensdes ja mencionadas, tendo como causa a
sobrecarga de trabalho burocratico que incide sob a sua pratica advinda do préprio sistema
(MEDEIROS, 2011). Sendo assim, pode-se supor que a sobrecarga de trabalho burocratico
estd também diretamente relacionada com as politicas educacionais advindas da
administracdo central e que se materializam na escola.

Com o processo de implementacdo do programa PDE-Escola o gestor se deteve no
exercicio das funcGes burocraticas, delegando o trabalho pedagdgico a outros profissionais,
como o coordenador do PDE-Escola e/ou a coordenadora pedagdgica. Assim, o gestor atuou
apenas na fiscalizacdo e no controle das atividades pedagdgicas realizadas pelos profissionais
ja mencionados, principalmente, do trabalho docente.

As politicas educacionais implementadas no periodo da reforma do Estado brasileiro,
objetivavam a descentralizagéo dos recursos, o controle, a privatizagdo, a autonomia da escola
e a democratizacdo da gestdo. Por conseguinte a logica gerencial foi transportada para o
ambito das escolas publicas brasileiras por meio da implementacdo de programas, planos e
projetos. Dentre eles, menciona-se o0 programa denominado FUNDESCOLA (Fundo de
Fortalecimento da Educacéo), oriundo de um acordo entre o Ministério de Educacéo e Cultura
(MEC) e o Banco Mundial (BM) no ano 1997, cujos principios que o embasavam eram o da
equidade, efetividade e complementaridade. Tinha como missdo o desenvolvimento da gestéo
das escolas fundamentais das regides Nordeste, Norte e Centro-Oeste por meio da
implantacdo do planejamento estratégico gerencial (OLIVEIRA, FONSECA e TOSCHI,
2005).

Sendo assim, o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola) é o principal
produto do FUNDESCOLA. Atualmente estd sendo implementado pelo Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE-Educacéo), langado em 2007 pelo Governo Federal, por
meio do MEC. Tratando-se de uma das politicas de descentralizacdo implantadas no contexto
das reformas educacionais, realizadas na década de 1990, o PDE-Escola foi institucionalizado
em 1998 (antes chamado apenas PDE), com o intuito de melhorar a gestdo escolar, gerenciar a
educacdo, melhorar a qualidade do ensino no pais e a permanéncia da crianga na escola,
principalmente no ensino fundamental.

Com o objetivo de perceber a mecéanica do PDE-Escola em agéo, a partir do Manual
e dos depoimentos do gestor, descreveu-se aqui o0 processo de implementacdo na Escola A.

Pode-se inferir, entdo, que a elaboracdo do PDE- Escola na unidade de ensino investigada foi
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considerada pelo gestor como ‘“complicado o processo”, visto que esse profissional
mencionou ter muitas duvidas, frequentemente recorrendo a DIRED para soluciona-las. Esse
excerto ¢ elucidativo: “eu perguntei umas quinhentas vezes [a DIRED], por isso que esta todo
riscado”, podendo-se comprovar que as dificuldades ocorreram em decorréncia do PDE-
Escola ser considerado como um instrumento burocréatico pelo gestor.

Os dados apurados pela pesquisa apontaram que a importancia do PDE-Escola para a
gestdo da escola estudada se relaciona diretamente com a captacdo de recursos financeiros em
detrimento de sua esséncia, que € o planejamento estratégico. Por isso, entende-se que 0
gestor ndo identifica esse programa como um importante instrumento de gest&o.

Outra questdo pertinente levantada pelo gestor é que 0s recursos desse programa nao
atendem a principal necessidade da escola, que seria uma reforma geral na parte fisica, isto €,
“ampliar essa escola, mas o PDE ndo faz isso [...] ”. Evidencia-se, pois, a falta de autonomia
financeira vivenciada pelo gestor, uma vez que seria interessante uma flexibilizagdo desses
recursos financeiros, ficando a critério da comunidade escolar aplica-lo conforme as suas reais
necessidades.

No processo de implementacdo do PDE-Escola foi determinado, no Manual, que ao
gestor escolar cabem funcdes administrativas e pedagogicas, mas foi constatado o empenho
desse profissional na realizacdo das atividades administrativas em detrimento das
pedagdgicas, posto que o gestor demonstrou na entrevista ndo possuir consciéncia do que
realmente Ihe caberia no campo pedagdgico. Isso indica, entdo, o desconhecimento desse
programa pelo gestor, pelo fato de o coordenador do PDE-Escola daquela unidade escolar ter
permanecido mais tempo a frente da conducdo desse programa. Presume-se, por conseguinte,
que essas atividades sejam delegadas a outros profissionais da escola, como o coordenador do
PDE-Escola e a coordenadora pedagdgica.

Outro dado importante em relacdo ao processo de implementacao desse programa foi
a constatacdo da fragil participacdo das familias, haja vista que somente 0s pais que compdem
0 Conselho Escolar participaram. Sendo assim, nota-se que a pouca presenca dos pais deturpa
a proposicdo de uma pratica de gestdo participativa, havendo, discrepancia entre a realidade
vivenciada na Escola A e as determina¢des no Manual, uma vez que consta nesse documento
que o PDE-Escola deve ser elaborado de modo participativo com a comunidade escolar.

Quanto a questdo da lideranca exercida pelo gestor, foi constatada a relevancia dada
pelo programa PDE-Escola, podendo ser comparado a um mentor capaz de produzir
mudancgas nas pessoas e nas organizacfes. Para um dos gestores, a lideranca se relaciona

diretamente com o controle exercido por meio da fiscalizacdo do trabalho docente.
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Portanto, afirma-se, com base nos depoimentos e na literatura que versa sobre esse
programa, que o PDE-Escola se configura como uma politica (re)centralizadora pela forma
como controla a aplicacdo dos recursos financeiros; pela falta de autonomizacdo da gestdo
escolar, devendo desenvolver um planejamento estratégico que foi pensado pela
administracdo central sem levar em consideracdo as especificidades das escolas, sua cultura
organizacional e necessidades, sendo bem aceito “sem resisténcias” pelas escolas, dentre
outros fatores, principalmente pela captacdo dos recursos financeiros; pelo controle do
trabalho docente exercido pelos gestores na ansia de obter resultados satisfatorios para atingir
o0 indice desejavel do IDEB; e, por ultimo, pelo processo de elaboragdo do documento PDE-
Escola pela unidade escolar, posto que foi considerado burocratico e “complicado” pela
determinacéo de prazos curtos e fragmentacéo das acoes.

Nos limites deste estudo, muitas das questdes que permeiam a pratica do gestor em
vista da organizagdo do trabalho escolar ndo puderam ser analisadas com mais profundidade.
Destarte, é oportuno, nesse momento, indicar alguns direcionamentos para pesquisas que
ainda poderiam ser realizadas sobre a gestdo escolar. Em relacdo a formacédo do gestor, por
exemplo, caberia perscrutar sobre as politicas de formacdo em gestdo escolar, se elas estdo
privilegiando uma formacdo fundamentada no pedagogico ou se estdo voltadas para uma
formacado técnica calcada nos principios e métodos gerenciais.

Portanto, a formacéo do gestor escolar € um fator que pode ajudar a fazer da préatica
administrativa do gestor uma pratica também pedagogica. Posto isso, reconhece-se que ha
poucas pesquisas contemplando a questdo dicotdmica do gestor entre essas dimensoes,
devendo-se enfatizar na formacdo dos gestores como contribuinte para a compreensdo da

relacdo administrativa e pedagdgica na gestao escolar.
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7 APENDICES
APENDICE A
Primeira grade de entrevistas
Roteiro de Entrevista com Diretor Escolar
Data:
Horario:
Local:

Nome (opcional):

Formacao:

Tempo na fungéo:

Tempo na Rede de Ensino de Mossoro:

Situacéo (concursado ou contratado):

1- Qual é a funcdo social da escola?

2- Quais sdo as suas atribui¢cbes como diretor?

3- De que forma a Secretaria da Educacéo interfere na organizacgéo do trabalho escolar?
4- Como é a organizagdo do trabalho escolar atualmente realizado pela dire¢do?

5- Os professores, os funcionarios, a comunidade e os alunos interferem na organizacdo
do trabalho escolar? De que forma?

6- Em sua opinido, 0 que caracteriza uma escola de qualidade?

7- Para que serve a burocracia no ambiente escolar?

8- O (a) senhor (a) considera esta escola burocratizada? Por qué?

9- Como a burocracia interfere no seu trabalho e na organizacéo do trabalho escolar?

10- Como seria uma escola sem burocracia?

APENDICE B
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Roteiro de Entrevista com Gestor Escolar

Data:

Horario:

Local:

Nome (opcional):

Formagéo:

Tempo na fungéo:

Tempo na Rede de Ensino de Mossoro:

Situacéo (concursado ou contratado):

1- Quais sdo as suas atribuicdes como gestor?

2- De que forma a Secretaria da Educacéo interfere na organizacgéo do trabalho escolar?

3- Como é a organizacéo do trabalho escolar atualmente realizado pela gestéo?

4- O que compete ao gestor em relagédo ao pedagdgico?

5- Como a gestdo escolar concilia o trabalho administrativo e pedagdgico?

6- Em sua opinido, o gestor tem autonomia para interferir no trabalho pedagdgico
realizado pelos coordenadores e professores? De que forma?

7- A gestdo escolar trabalha diretamente com esses profissionais? De que forma?

8- De que forma a comunidade escolar interfere na organizacdo do trabalho escolar?

9- De que forma, o trabalho pedagogico desenvolvido atualmente na escola se relaciona
com a qualidade?

10- Que fatores podem ser associados a uma escola de qualidade?

11- Em sua opinido, o que caracteriza uma escola de qualidade?

APENDICE C



Data:

Roteiro de Entrevista com Gestor Escolar

Horario:

Local:

Nome (opcional):

Formagéo:

Tempo na fungéo:
Tempo na Rede de Ensino de Mossoro:

Situacéo (concursado ou contratado):

10.
11.

12.
13.

Quais sdo as suas atribuicdes como gestor?
Como € a organizacgdo do trabalho escolar atualmente realizado pela gestdo?
O que compete ao gestor em relacdo ao administrativo e em relacéo ao

pedagdgico?
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Como a gestdo escolar concilia o trabalho administrativo e pedagdgico no processo

de implantagéo do projeto PDE-Escola?

O projeto PDE exige do gestor uma participagdo mais ativa no campo pedagdgico.

Como a gestdo desta escola tem feito para atender a esta exigéncia?

Como a gestdo conduziu o processo de elaboracdo do PDE-Escola na unidade
escolar? Quem participou? Como foi a participacdo dos professores, pais € a
comunidade?

A gestéo enfrenta alguma dificuldade para a implementagéo do PDE-Escola?
Quais?

Qual a importancia do projeto PDE para a gestdo da escola?

Quais as contribuicdes do projeto PDE para a escola?

Como a gestdo Vvé a relagdo entre o PPP e o PDE-Escola?

Como a gestdo avalia os resultados apds a implementacdo do PDE-Escola na
unidade escolar?

Vocé teria alguma critica a fazer ao PDE-Escola?

Em sua opinido, o gestor tem autonomia para interferir no trabalho pedagoégico

realizado pelos coordenadores e professores? De que forma?



	dissertação Elaine
	Ficha de CENTRAL FE POSEDUCElaine
	dissertação Elaine

