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A diferenca substancial reside no fato de, numa administracdo descentralizada e
numa escola governada democraticamente ¢ dotada de autonomia, [...] tensdes
serem esperadas, legitimas, dirimidas por processos de decisdo politica democraticos
e participativos, a partir de projetos politicos de educagdo e de escola que lhes
conferem sentido. N&o se tratard, portanto, de um cendrio capaz de fazer evacuar 0s
conflitos e as tensdes, nem de aumentar a eficacia e a eficiéncia da administracao, ou
de produzir automaticamente maiores niveis de performance e de qualidade
educativas, mas sim de democratizar a governacdo da educacdo e das escolas, de
reconhecer direitos de participacdo nos processos de decisdo politica, a distintos
niveis, de devolver as escolas e aos atores escolares poderes e responsabilidades de
autodeterminacdo, dignidade e cidadania e, em suma, de conferir legitimidade
politica e dimensdo educativa a praticas de autonomia tantas vezes confundidas com
atos de resisténcia ilegitima ou de desobediéncia a autoridade (LIMA, 2011,
p. 186, grifo do autor).



RESUMO

No atual contexto brasileiro em que os aportes gerencialistas encontram-se latentes nas
politicas publicas educacionais, o presente trabalho visa dar contribuicdes para um debate que
busca argumentar sobre a prevaléncia do estado gerencial na gestdo educacional e escolar e
como este tem sido visto e interpretado pelos agentes escolares, por meio da analise da cultura
e das relacGes de poder. Nesse sentido, elencou-se como objetivo geral analisar a organizagéo
da escola a partir do novo gerencialismo na perspectiva da cultura e das relagdes de poder e,
como objetivos especificos, caracterizar a gestdo escolar concebida na politica atual (novo
gerencialismo), identificar as manifestacdes da gestdo escolar democratica numa instituicdo
de ensino publica e verificar os efeitos e impactos da politica de premiacéo por exceléncia em
gestdo escolar. As bases tedricas foram formuladas a partir de categorias como gerencialismo
(ABRUCIO, 1997; BARROSO, 2005; HYPOLITO, 2011; AFONSO 2009; BALL, 2001,
2005), gestdao da escola (COSTA, 1998; LIMA 2008, 2013, 2014; BOTLER, 2010;
ESTEVAO, 2011; FREITAS, 2011), cultura (TORRES, 2004, 2010; GOMES, 2000; JULIA,
2001), e relacbes de poder/conflito (MORGAN, 2002; PER-ERIK ELLSTRON, 2007;
JOHNSON, 1997; BLACKBURN, 1997; HOBBES, 2002; LOCKE, 1978; ROSSEAU, 2008;
LUKES, 1980). A pesquisa parte de uma abordagem qualitativa com analise descritiva e
etnografica, por meio de um estudo de caso realizado numa escola estadual situada no Agreste
Setentrional de Pernambuco, caracterizada por ter sido contemplada com o Prémio de
Referéncia em Gestdo e outros. Os dados foram coletados através de documentos,
observacdes, entrevistas e aplicacdo de questionarios, tendo como foco analisar como a
organizacdo e gestdo da escola tem se estruturado a partir do novo gerencialismo, entender a
cultura e suas manifestacbes na escola e perceber os efeitos e impactos da politica de
premiacdo em gestdo escolar. Dentre os dados coletados, observou-se que a gestdo escolar,
tanto na perspectiva macro e micropolitica, tem relacdo com uma determinada cultura, a
gerencial. Esta, visa objetivos financeiros e economicistas numa perspectiva neoliberal,
atendendo as necessidades imediatas do mercado. Na politica atual de premiacéo, a exigéncia
é gue a gestdo tenha meios eficientes, 6timos, para alcancar os objetivos organizacionais. A
“boa” gestdo € aquela que atinge o apogeu, que busca a eficiéncia e a eficacia no alcance das
metas educacionais, tendo reconhecimento publico por meio do recebimento de prémios. Ao
final, a pesquisa constatou que a democratizacdo da educacdo e da gestdo, saiu da agenda
politica dos governos nos Gltimos anos e foi substituida pela modernizacgdo, pela gestdo de
qualidade total. A cultura organizacional € vista agora como um artefato manejavel pelas
técnicas de gestdo e ndo como resultado de uma construcédo social-histoérica cultural complexa.
A escola, mesmo estando sob a égide de uma politica gerencial, dispde de uma diversidade
autoorganizativa que envolve conflitos, interesses, dissenso e poder. A escola, neste caso,
passa a ser considerada também como um espaco politico, de politizacdo e de tomada de
decisdo.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Gerencialismo. Poder. Cultura. Prémio.



ABSTRACT

In the current Brazilian context where managerial perspectives are latent in educational
public policies, this research aims to contribute with the debate about the prevalence of
managerial model in education and school management and how this has been seen and
interpreted by school agents, through the analysis of culture and power relations.Then, the
main objective is to analyze the school organization from the new managerialism point of
view in the perspective of culture and power relations, and specific ones are: characterizing
the school management conceived in current policy (new managerialism); identifying events
of democratic management school in a public institution; and, verifying the effects and
impacts of political awards for excellence in school management.The theoretical bases were
formulated from categories such as managerialism (ABRUCIO, 1997; BARROSO, 2005;
HYPOLITO, 2011; AFONSO 2009; BALL, 2001, 2005), school management (COSTA,
1998; LIMA 2008, 2013, 2014; BOTLER, 2010; ESTEVAO, 2011; FREITAS, 2011), culture
(TORRES, 2004, 2010; GOMES, 2000; JULIA, 2001), and power/conflict relations
(MORGAN, 2002; PER-ERIK ELLSTRON, 2007; JOHNSON, 1997; BLACKBURN, 1997;
HOBBES, 2002; LOCKE, 1978; ROSSEAU, 2008; LUKES, 1980). We use a qualitative
approach with descriptive and ethnographic analysis, through a case study in a state school in
Agreste Setentrional de Pernambuco which has won the Reference Award in Management
and others awards. The data were collected through documents, observations, interviews and
questionnaires, focusing on analyze how the organization and school management have been
structured according with the new managerialism, understanding the culture and its
manifestations in school and realizing the effects and impacts of the awards policy in school
management. It seems that the school management, in both the macro and micro perspective,
is related to a particular culture, management that aims to financial and economistic goals in a
neoliberal perspective, addressing the immediate needs of the market. In this current political
awards, the requirement is that the management has efficient and optimized tools to achieve
organizational goals. The “good” management is one that reaches its apogee, which seeks
efficiency and effectiveness in achieving educational goals, and public recognition by
receiving awards. Finally, the survey found that the democratization of education and
management left the political agenda of governments in recent years and was replaced by
modernization, quality management. Organizational culture is now seen as a manageable
device for management techniques and not as a result of a complex cultural social-historical
building. The school, despite being under the control of a management policy, has a self-
organizational diversity that involves conflicts, interests, dissent and power. So, school has
become considered as a political space for politicization and decision-making.

Keywords: School management. Managerialism. Power. Culture. Award.



RESUMEN

En el actual contexto brasilefio en que los aportes gerencialistas se encuentran latentes en las
politicas publicas educacionales, el presente trabajo busca contribuir para un debate que busca
argumentar sobre la prevalencia del estado gerencial en la gestion educacional y escolar y
como este ha sido visto e interpretado por los agentes escolares, a través del analisis de la
cultura y de las relaciones de poder. En este sentido, identificamos como objetivo general
analizar la organizacion de la escuela a partir del nuevo gerencialismo en la perspectiva de la
cultura y de las relaciones de poder y, como objetivos especificos, caracterizar la gestion
escolar concebida en la politica actual (nuevo gerencialismo), identificar las manifestaciones
de la gestion popular democrética en una institucién publica de ensefianza y verificar los
efectos y los impactos de los efectos de la politica de premiacion por excelencia en gestion
escolar. Las bases tedricas fueron hechas a partir de categorias como gerencialismo
(ABRUCIO, 1997; BARROSO, 2005; HYPOLITO, 2011; AFONSO 2009; BALL, 2001,
2005), gestion de la escuela (COSTA, 1998; LIMA 2008, 2013, 2014; BOTLER, 2010;
ESTEVAO, 2011; FREITAS, 2011), cultura (TORRES, 2004, 2010; GOMES, 2000; JULIA,
2001), y relaciones de poder/conflicto (MORGAN, 2002; PER-ERIK ELLSTRON, 2007;
JOHNSON, 1997; BLACKBURN, 1997; HOBBES, 2002; LOCKE, 1978; ROSSEAU, 2008;
LUKES, 1980). La pesquisa parte de un abordaje cualitativo con analisis descriptivo y
etnografico, por medio de un estudio de caso realizado en una escuela estadual ubicada en el
Agreste Setentrional de Pernambuco, caracterizada por haber sido contemplada con el
“Prémio de Referéncia em Gestdo e outros”. Los datos fueron colectados a través de
documentos, observaciones, entrevistas y cuestionarios, y nuestro eje fue analizar como la
organizacion y gestion de la escuela han sido estructuradas a partir del nuevo gerencialismo,
entender la cultura y sus manifestaciones en la escuela y percibir los efectos e impactos de la
politica de premiacion en gestién escolar. Observamos, entre los datos colectados, que la
gestion escolar, tanto en la perspectiva macro y micropolitica, tiene relacion con una
determinada cultura, la gerencial. Esta, visa objetivos financieros y economicistas en una
perspectiva neoliberal, relacionada a las necesidades inmediatas del mercado. En la politica
actual de premiacién, la exigencia es que la gestion tenga medios eficientes, 6ptimos, para
alcanzar los objetivos organizacionales. La “buena” gestion es aquella que consigue el apice,
que busca la eficiencia y la eficacia en el alcance de las metas educacionales, obteniendo
reconocimiento publico por medio del recibimiento de premios. Al final, la pesquisa ha
constatado que la democratizacion de la educacién y de la gestion, salié de la agenda politica
de los gobiernos en los ultimos afios y fue sustituida por la modernizacion, por la gestion de
cualidad. La cultura organizacional es vista ahora como un artefacto hecho por las técnicas de
gestion y no como resultado de una construccion social, historica y cultural compleja. La
escuela, mismo bajo la égida de una politica gerencial, dispone de una diversidad organizativa
que envuelve conflictos, intereses, disenso y poder. La escuela, en este caso, pasa a ser
considerada también como un espacio politico, de politizacion e de tomada de decision.

Palavras-clave: Gestion escolar. Gerencialismo. Poder. Cultura. Premio.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas do século passado muitos paises, a exemplo da Inglaterra e dos
Estados Unidos, buscaram novas formas/modelos de reestruturacdo e organizacdo do Estado
com o objetivo de melhorar a qualidade dos servigos publicos prestados a populacdo. Esse
novo modelo, centrado na perspectiva neoliberal, passa a ser denominado de Estado
Gerencial, ou gerencialismo que tem sido o mecanismo central das reformas politicas e da
reengenharia cultural dos setores publicos (BALL, 2005). Com o alargamento desse novo
modelo, as instituicdes publicas, inclusive as educacionais, passaram a rever suas formas de
atuacdo e de alcance de metas para atender as necessidades do mercado e dos Orgaos
internacionais, o que significa a inser¢do de mecanismos de controle, avaliacdo, eficiéncia e
produtividade. Neste sentido, a escola, lugar de socializagdo, interesses, conflitos e também de
disseminacéo das ideologias do Estado, passa a se constituir a partir das determinagdes de
uma politica gerencialista do sistema educacional global, nacional e local, incitando a
competicdo e a adequacao das escolas ao mercado de trabalho, como também a precarizacao
do trabalho docente (HYPOLITO, 2011).

As politicas publicas educacionais atuais, atendem as determinaces legais que
contribuem para a elaboracdo de parametros de como a escola deve funcionar, a exemplo dos
Planos de Educacéo e dos Projetos Pedagogicos. Esses parametros séo frutos de debates e de
um discurso reformista que desde a década de 1990, alteraram as condic¢des de funcionamento
das escolas (FERNANDES, 2010). A hipétese que desencadeia este estudo é de que a gestdo
escolar democratica estd passando por processos conflituais. Esta, tanto na esfera nacional
guanto estadual, é norteada por uma base legal democrética, entretanto, encontra-se
demarcada por caracteristicas gerenciais.

Como ponto de partida para analisar nosso objeto de estudo, buscamos, junto ao banco
de teses e dissertaces da Universidade Federal de Pernambuco, trabalhos e pesquisas sobre a
gestdo escolar no Estado de Pernambuco. Dentre esses, destacamos alguns, a exemplo de
Benittes (2014), que analisou a Politica de Ensino Médio em Pernambuco, através dos
programas de modernizacdo da gestdo publica e o de educacdo integral. Ao final da sua
pesquisa, a autora citada constatou que estas politicas estdo centradas em modelos
administrativos das organizagOes privada, gerenciais e no accountability. Outro trabalho
importante foi o desenvolvido por Siqueira Junior (2013) que objetivou identificar e descrever
a implantacdo e o nivel de implementacdo de instrumentos de gestdo gerencial utilizados pelo

Instituto Federal de Educacéo de Pernambuco (IFPE). Ja a tese do Coutinho (2015), buscou
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analisar a autonomia dada a gestdo educacional de municipios nordestinos, incluindo
Pernambuco, em relagéo aos recursos do Fundeb. Ao final desta pesquisa constatou-se que a
gestdo educacional local apresenta uma autonomia parcial em relacéo a aplicacdo dos recursos
do Fundeb e que a participacao nacional nos conselhos é limitada e atua mais como instituicéo
legitimadora das ac¢Oes da administracdo municipal do que de fiscalizagdo e acompanhamento
dos recursos. Na tese de Andrade (2011), o foco foi a analise do processo de criacdo dos
sistemas municipais de educacdo e sua implicacdo no exercicio da autonomia do poder local e
na institucionalizacdo do regime de colaboracdo. A pesquisa realizada constatou, ao seu final,
que as experiéncias de colaboracdo correspondem muito mais ao cumprimento do papel
redistributivo do que a acepcdo do termo como planejamento e execucdo de agdes conjuntas
face a demandas educacionais. No resultado geral deste levantamento observamos que a
politica educacional, assim como a gestdo escolar e as relagdes estabelecidas através do
regime de colaboracdo entre a federacdo, estados e municipios, estdo sendo guiados por
instrumentos gerenciais de gestao.

De uma forma geral, observamos que o levantamento dos estudos anteriormente
citados é importante para nos ajudar a refletir sobre o nosso objeto de estudo que parte da
premissa de que a gestéo escolar tem sido conduzida por processos gerencialistas. Entretanto,
existe um movimento interno, microssocial e politico, dentro da escola, que nos permite
afirmar que esta é um espago ou uma arena politica em que o0s interesses, 0s conflitos e os
dissensos encontram-se presentes.

Para entender como a gestdo da escola tem se organizado frente ao paradigma
gerencialista, propomos um estudo que analisa a complexidade do que esta ocorrendo no
cotidiano das escolas para atender as necessidades imediatas das politicas publicas, de carater
gerencial.

A presente tese concebe a escola como arena politica, vista a partir dos conflitos que
aparecem no seu cotidiano, como também de sua organizacdo, manifestada a partir da cultura
e das determinacbes que vém de fora, caracterizada, como afirmamos, por um modelo
gerencialista, tomado, segundo Pereira (1996), como exemplo de qualidade em gestdo. A
escolha do tema deu-se, inicialmente, pelos estudos iniciados, ainda no Mestrado, sobre a
gestdo democratica, como também da percepcéo, diante da atuacdo como técnica educacional
do estado de Pernambuco, de que nas Ultimas décadas, a agenda do governo tem priorizado
politicas educacionais de cunho gerencial. Outra motivacéao foi o contato direto com leituras e
bibliografias, nas disciplinas do Curso de Doutorado em Educacdo e nos debates travados

durante a nossa participagdo no grupo de estudos sobre as Organizagdes Educativas, da
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Universidade Federal de Pernambuco, que despertou nosso interesse em ampliar
conhecimentos acerca da influéncia gerencialista na educacdo. Diante do exposto, vimos uma
oportunidade de contribuirmos para o aprofundamento do tema em destaque nesta tese e para
a area gue trata das politicas publicas e gestdo da educacao.

Justificado a escolha do tema, o passo seguinte foi elencar o problema de pesquisa.
Este, estd alcado pela seguinte questdo: como a gestdo da escola tem sido concebida e
efetivada a partir do novo gerencialismo? Essa questdo parte de um problema da realidade que
apresenta uma visdo dubia quanto a efetivacdo de uma gestdo escolar democratica. De um
lado, temos a legislacdo educacional que, desde 1988, com a Constituicdo Federal e
posteriormente com a Lei de Diretrizes e Bases n. 9394/96, determina que o modelo de gestéo
da educacao e da escola deve se pautar em principios democraticos e, de outro lado, existem,
na prética, resquicios de um modelo burocratico e tradicional, que ainda se encontra presente,
conforme pesquisa realizada por Souza (2010). Essa pesquisa apontou que alguns gestores
escolares, estavam conectados a uma estrutura politica partidarista, hierarquizada e
patrimonialista, que se constituia num cenario centralizador e antidemocratico. Com 0s

resultados foi possivel perceber que os mecanismos de gestdo democratica, apontaram para

[...] sérios questionamentos sobre a cultura democréatica desencadeada pelos sistemas
politicos [...], distanciando-se dos valores democraticos, de emancipacdo e
participacdo efetiva dos cidadaos nas tomadas de decisBes dos assuntos publicos, em
especial da escola (SOUZA, 2010, p. 8).

De um lado a escola tenta se constituir como democratica e de outro tem que
responder a um modelo, que também se auto intitula democratico, mas que assume
direcionamento democratico gerencialista, neoliberal. Esse segundo modelo traz aspectos que
dizem respeito a um novo formato, concorrencial, que toma os argumentos da flexibilidade,
da autonomia e da descentralizacdo, para justificar a democracia e, ao mesmo tempo diz,
justamente com base nesse argumento, que para se alcancar as metas estabelecidas devem-se
adotar parametros de avaliagdo para serem usados pela sociedade para controlar as agcdes do
Estado, a exemplo do Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) e demais tipos
e modelos de avaliagcdes externas adotados atualmente pelos governos federal, estadual e
municipal.

Para realizar tal estudo, o trabalho em foco tem como objetivo geral analisar a
organizacdo da escola a partir do novo gerencialismo na perspectiva da cultura e das relacdes

de poder e, como objetivos especificos, caracterizar a gestdo escolar concebida na politica
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atual (novo gerencialismo), identificar as manifestacdes da gestdo escolar democratica numa
instituicdo de ensino publica e verificar os efeitos e impactos da politica de premiacdo por
exceléncia em gestédo escolar.

Na perspectiva de responder aos objetivos e problema de pesquisa, esse estudo foi
organizado em capitulos que analisam categorias tedricas como gerencialismo, gestdo da
escola, cultura e relagdes de poder/conflito. No Capitulo 2, abordamos alguns conceitos e
caracteristicas do gerencialismo de maneira global para entender o contexto que se apresenta
na gestdo da educacéo, nas formas como as escolas se organizam e nas politicas educacionais
atuais. Assim é possivel compreender os padrdes e os tipos de acompanhamento e avaliagdo,
que estdo sendo utilizados pelos 6rgdos responsaveis pelas politicas publicas de educacao para
definir os objetivos e metas a serem cumpridas pela gestdo da escola. O estudo teorico segue,
no Capitulo 3, analisando a organizacdo da escola como reflexo das determinacbes do
gerencialismo no seu cotidiano. Para entender a organizacdo da escola, dedicamos o quarto
capitulo deste estudo a cultura, suas concepcdes e manifestacdes. Desta forma, buscamos
articular uma andlise politica com uma andlise cultural, questdo chave que norteia essa tese. A
utilizacdo do modelo politico na analise das lutas, dos antagonismos, dos conflitos entre os
atores das organizacdes escolares requer um olhar mais apurado. 1sso nos permite provocar
uma questdo 6bvia: o modelo politico, apenas permite explicar uma parte da realidade, que é a
parte mais superficial. Para compreendermos o porqué dos conflitos, das relacdes de poder e
das lutas, temos que ir mais a fundo, temos que estudar as culturas. Portanto, as duas
dimens@es, cultural e politica, da andlise, sdo complementares. Barroso (2012, p. 1) ja

afirmava em seus escritos que:

Uma abordagem politica e socioldgica da escola ndo pode ignorar sua dimenséo
cultural, quer numa perspectiva global, no quadro da relacdo que ela estabelece com
a sociedade em geral quer numa dimensdo mais especifica, em funcéo das prdprias
formas culturais que ela produz e transmite.

Ainda no Capitulo 4, abordamos algumas questdes relacionadas ao poder e ao conflito,
presentes na gestdo da escola, que indicam certa configuracdo enquanto arena politica,
imagem que nos inspira a presente analise. Nesta parte, explicitamos como as organizagdes
sociais se firmam sob a égide do poder utilizando o pensamento de classicos da filosofia
politica como Hobbes (2002), Locke (1978), Rousseau (2008) e Lukes (1980). Cabe ressaltar
aqui a importancia dos estudos realizados no Doutorado Sanduiche através do Estagio

Cientifico Avancado de Doutoramento em Ciéncias da Educacdo, na especialidade de
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Organizacgdo e Administracdo Escolar, no periodo de 01 de setembro de 2015 a 31 de janeiro
de 2016, na Universidade do Minho em Braga — Portugal, sob a orientagdo do Professor Dr.
Licinio C. Lima e contribuicdo também de outros docentes desta instituicdo, a exemplo da
Dra. Leonor Torres e do Dr. Almerindo Janela Afonso; para aprofundarmos e consolidarmos
0 debate teodrico abordado nos capitulos 2, 3 e 4.

No Capitulo 5, explicitamos o percurso metodoldgico o que inclui uma pesquisa de
campo, de tipo qualitativa, realizada via estudo de caso em uma escola publica estadual
localizada no interior de Pernambuco e que recebeu varios prémios de exceléncia em gestéo,
incluindo o de melhor gestdo de &mbito nacional no ano de 2004, melhor direcdo de escola
estadual nos anos de 2004, 2006, 2007 e 2008, dentre outros. Para a coleta de dados
utilizamos as técnicas da entrevista, da observacdo, da aplicacdo de questionario e da analise
documental. Em relacdo ao tratamento dos dados, fizemos, inicialmente, a triangulacdo dos
dados coletados que envolveu os instrumentos utilizados na pesquisa, as informacoes
coletadas e a Gestdo Escolar, objeto de estudo dessa tese. Posteriormente utilizamos uma
técnica de analise de conteudo, conhecida como Analise Hermenéutica Dialética (AHD)
(OLIVEIRA, S., 1999), que busca uma interpretacdo aproximada da realidade a partir de
estudos sobre o contexto que a envolve considerando além do interior, os fatores histdricos e
culturais. A técnica é considerada dialética ja que facilita a interpretacdo dos fenémenos
sociais e centra-se na préatica social, na acdo humana e na capacidade de transformacéo sobre
as condicdes dadas.

Os Capitulos 6, 7 e 8, analisam os dados coletados sob os vieses do Novo
Gerencialismo, da cultura e suas manifestacfes na gestdo escolar e dos efeitos e impactos da
politica de premiagdo numa instituicdo de ensino publica estadual.

Ao final, tecemos consideracdes sobre a pesquisa realizada onde constatamos que a
democratizacdo da educacdo e da gestdo da escola, saiu da agenda politica dos governos nos
ultimos anos e foi sendo incorporada pela modernizacdo e pela gestdo de qualidade,
substituindo o suposto modus operandi democratico, por uma elitizacéo silenciosa.

Assim é que esta pesquisa se estrutura, cuja relevancia, trara beneficios ndo sé
académicos, mas reflexivos acerca do discurso que é montado sobre a gestdo da escola no

contexto atual das politicas publicas de governo de cunho gerencialista.
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2 A NOVA GESTAO PUBLICA

A tematica da Nova Gestdo Publica (NGP), remete a elementos e percursos histéricos
que foram fundamentais para a redefinicdo do papel do estado frente ao contexto mundial que
conjecturava sobre a expansao do comércio, especificamente a partir da década de 1990, com
a criacdo da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) quando diversos paises no mundo
todo passam a adequar suas agendas politicas as exigéncias dessa organizacdo. Face a uma
agenda comercial, mercadoldgica e neoliberal, sdo lancados aos paises novas estruturas e
conjunturas que variam de acordo com os interesses politicos. Assim, uns passaram a adotar
essa agenda, outros, porém a ampliaram, alguns mantiveram uma atitude de resisténcia e
outros passaram a ter uma atitude de recontextualizacdo do que é possivel e do que é
contestavel. Nesse panorama, € cada vez mais dificil fazer um estudo sobre determinadas
politicas adotadas em paises, em particular, sem antes fazer referéncias diretas ou indiretas a
agenda supranacional ou internacional. Neste sentido, Ball (2001), ao enfatizar o forte papel
da globalizacdo nas agendas dos governos, faz referéncia ao relatério da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), resumindo as reformas politicas que
tém como fio condutor “o novo paradigma da gestdo publica”, sendo elas:

¢ Atengdo mais focada nos resultados em termos de eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servicos;

e Substituicdo de estruturas organizacionais profundamente centralizadas e
hierarquizadas por ambientes de gestdo descentralizados, onde as decisfes sobre a
alocacdo de recursos e a prestacdo de servigos sdo tomadas muito mais proximas
do local de prestagdo e onde ha criagdo de condi¢cBes para a existéncia de
feedback dos clientes e dos grupos de interesse;

o Flexibilidade para explorar alternativas para a provisdo e regulagdo publica que
podem, por sua vez, levar a resultados mais eficientes em termos de custos;

o Maior énfase na eficiéncia dos servigos prestados diretamente pelo setor publico,
envolvendo o estabelecimento de objetivos de produtividade e a criacdo de
ambientes competitivos dentro e entre as organizagdes do setor publico;

e Fortalecimento das habilidades estratégicas do poder central que conduzam a
evolucdo do Estado e permitam que este responda aos desafios externos e
interesses diversos de uma forma automatica, flexivel e a um custo reduzido.
(BALL, 2001, p. 103-104).

Considerando os principais objetivos das reformas politicas pautadas na NGP
expressas na citacdo acima, podemos definir que a NGP é uma gestéo vinda de fora e que traz
vetores e orientacfes do campo empresarial e lucrativo para dentro do espago publico, ndo
lucrativo e ndo empresarial. Essa € uma gestdo publica que, no fundo, tem principios de uma

gestdo privada.
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Assim, a Nova Gestdo Pablica foi pensada e introduzida no mundo administrativo com
0 intuito de criar medidas eficientes para o funcionamento do Estado. Todas as medidas
adotadas foram adaptadas por diversos paises, principalmente no ocidente, para tentar reduzir
custos e introduzir um novo modelo gestionario objetivando resultados, eficiéncia e eficacia.

Sobre esse novo tipo de gestdo publica, Aradjo (2004, p. 1) afirma que:

Foram vérias estratégias de reforma adaptadas para mudar o funcionamento da
Administracdo Publica, desde cortes orcamentais, venda de bens do Estado,
privatizacdo, contratacdo de servicos, introducdo de medidas de desempenho, da
gestdo por resultados, e de técnicas de gestdo do sector privado. Trata-se de medidas
de reforma que se enquadram no modelo gestionario e que tém sido adaptadas nos
paises ocidentais acreditando que estes instrumentos de reforma sdo capazes de
responder aos problemas econdémicos e sociais, em particular para introduzir maior
eficiéncia e eficacia no funcionamento da Administragdo Publica.

As estratégias tomadas para mudar o funcionamento da administracdo publica
culminam num modelo gestionario que impde uma racionalidade econdmica nas estruturas do
Estado. Esse modelo passa, segundo Gruening (1998, p. 24), por, pelo menos duas
caracteristicas ou abordagens teoricas, sendo: Nova Administracdo Publica (conceito de
cliente; descentralizacao; estilos de gestdo) e Gestédo Publica Racional (cortes no orgcamento;
privatizacdo; contratacdo; vouchers; conceito de cliente; flexibilidade da gestdo; separacédo
politica/administracdo; descentralizacdo; avaliacdo de desempenho; melhoria da gestdo
financeira; auditores de desempenho; planejamento estratégico; estilos de gestdo; gestdo de
pessoal; racionalizacdo de estruturas; analise e avaliacdo). Tanto na Nova Administracdo
Publica quanto na Gestdo Publica Racional, o Estado passa a ser ora consumidor, ora produtor
de uma agenda mundial que engloba todas as caracteristicas anteriormente apontadas.

Além de Gruening (1998), Wallerstein (2012) ao tratar sobre a Teoria do Sistema
Mundial, explica que os paises centrais, periféricos e semiperiféricos estio num sistema
articulado entre si, entretanto encontram-se em posicdes diferentes, o que pesa sobre esses
paises no campo da visdo internacional do trabalho, do consumo, etc. Essa teoria possibilita
compreender o sistema que engloba a Nova Gestdo Publica nos mais diversos contextos
politicos e sociais nos quais 0s paises centrais, periféricos e semiperiféricos se encontram,
levando em consideracdo a cultura integradora e as relagbes sociais e econdmicas
estabelecidas.

Ainda nos estudos sobre a nova gestdo publica, é importante considerar a existéncia de
alguns contextos histéricos e tedricos que demarcaram a forma de conduzir as politicas

publicas de governo, a exemplo do modelo burocratico weberiano, dos movimentos de cunho
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social e democratico e o voltado para os paradigmas gerencialistas e neoliberais. Esses
modelos passam a ser caracteristicos da nova gestdo publica, com diferentes roupagens e
contextos historicos diferenciados.

O primeiro modelo citado, o burocratico, discutido, criticado e analisado por Max
Weber em suas diversas obras, regeu o sistema publico de varios paises no mundo. Esse
modelo buscava como meta cambiar os costumes e valores patrimonialistas, nepotista e

clientelista que existia nos sistemas politicos do século passado.

A administracdo burocratica classica, baseada nos principios da administragdo do
exército prussiano, foi implantada nos principais paises europeus no final do século
passado; nos Estados Unidos, no comeco deste século; no Brasil, em 1936, com a
reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes. E a
burocracia que Max Weber descreveu, baseada no principio do mérito profissional.
A administracdo publica burocréatica foi adotada para substituir a administracéo
patrimonialista [...] (PEREIRA, 1996, p. 4).

Na perspectiva de suprir novas demandas politicas, econémicas e sociais, a
administracdo pablica burocréatica estabeleceu-se no Brasil na década de 1930 e seu principal
foco era dar maior eficiéncia aos servigos publicos prestados pelo Estado assim como
possibilitar e garantir o lucro (CHAVES; RIBEIRO, 2011). Posteriormente, o modelo
burocratico também passou a ser questionado quanto a sua organizacdo e o alcance das metas
estabelecidas no setor pablico. De acordo com alguns estudiosos a desestruturacdo do Estado
burocratico deu-se por varios motivos, especialmente ap6s a Segunda Guerra Mundial, e,
posteriormente, a partir de fatores decorrentes da crise econdmica mundial de 1973. Disso
resultou a sobrecarga de atividades dos governos, a inaptiddo destes em resolver seus
problemas, a propria globalizacdo, transformacfes e inovagbes tecnoldgicas nas areas da
informatica e da robdtica, a falta de controle dos recursos publicos e a forte critica favoravel
ao modelo de gestdo adotado pelo setor privado como também ao sistema burocratico
trazendo a tona as ideias de descentralizacdo e de flexibilizacdo administrativa (ABRUCIO,
1997; PEREIRA, 1996; HYPOLITO, 2011). Todos os problemas elencados levam as
organizac0es e instituicdes burocraticas a serem afetadas e reestruturadas a partir de um novo
modelo que passa a emergir no cenario mundial, a Nova Gestédo Publica. Este modelo, que
tem caracteristica gerencialista, surge nos governos de Margareth Thatcher, na Inglaterra, e de
Ronald Reagan, nos Estados Unidos. De acordo com Paula (2005, p. 2), “No caso do Reino
Unido, tratava-se de responder ao avango de outros paises no mercado internacional. [...] nos

Estados Unidos se desenvolvia o culto a exceléncia”. Esses dois fatores, o fortalecimento do
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mercado e o culto & exceléncia no setor publico, foram determinantes na busca pela
implantacdo do modelo gerencial. J& Abrucio (1997, p. 11) afirma que: “Foi neste contexto de
escassez de recursos publicos, enfraquecimento do poder estatal e de avanco de uma ideologia
privatizante que o modelo gerencial se implantou no setor publico”. Barroso (2005, p. 741)

confirma:

[...] a partir dos anos de 1980, através do tatcherismo ¢ do regganismo, assistiu-se
ao surgimento das chamadas “politicas neoliberais” (com a reducdo do papel do
Estado e a criacdo de mercados, ou quase-mercados, nos sectores tradicionalmente
publicos — salde, educacdo, transportes etc.). Estas “politicas neoliberais” afectaram
directamente muitos outros paises e foram adoptadas como referenciais para 0s
programas de desenvolvimento conduzidos pelas grandes organizacOes
internacionais (FMI, Banco Mundial, OCDE etc.) [...].

Com a introducdo das politicas neoliberais na Inglaterra e nos Estados Unidos, as grandes
organizag@es internacionais como o Fundo Monetario Internacional (FMI), o Banco Mundial e a
OCDE, passam a seguir determinantes gerenciais, 0 que leva os paises em desenvolvimento a rever
suas politicas e propostas, principalmente para a educagdo, frente a essa nova organizacao.

Diante do contexto internacional, a Nova Gestéo Publica, no inicio dos anos de 1990,
comeca a ser implantada no nosso pais, como processo de descentralizacdo e das reformas
educacionais desta época. A descentralizacdo deu-se em trés dimensdes: a administrativa, a
financeira e a pedagdgica. A década de 1990 ficou conhecida como a década neoliberal em
que tanto o Brasil quanto outros paises, sofreram avalanches de reformas neoliberais de
Estado. No contexto dessas reformas, inclusive, as escolas passa a ser concedida suposta
autonomia para elaborarem seus projetos pedagogicos, o que é justificado perante uma
realidade tdo diversa e desigual como a brasileira. 1sso tudo oportunizou uma flexibilidade na
gestdo escolar, onde o dinheiro passa a chegar nas escolas, o projeto pedagdgico pode ser
definido, as diretrizes curriculares emergem de maneira interdisciplinar, onde espera-se que 0
coletivo escolar participe da vida da instituicdo. Quanto ao gestor, esse aparece nesse cenario
como um grande lider, um negociador, um orientador de uma politica eficaz para a escola.

No Brasil, entre o estado burocratico e o gerencial, outro modelo implantado foi
importante para o cenario publico, principalmente para alavancar a perspectiva democratica, €
a chamada gestdo publica social que surge apo6s a queda do Regime Militar, momento em que
sdo realizados movimentos sociais em busca da democratizagdo politica e social do pais.
Segundo Paula (2005), o modelo de gestdo social emerge com esses movimentos realizados
contra a Ditadura Militar e seu principal objetivo era a participagédo social e a estruturagdo do

Estado voltado para a dimensdo sociopolitica. Ja 0 modelo da Nova Gestdo Publica, nasce a
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partir dos movimentos internacionais de consolida¢do do Estado Gerencialista com foco na
eficiéncia administrativa do setor pablico. Ainda de acordo com as anélises realizadas por
Paula (2005) enguanto o gerencialismo apresenta limites, conceituais e praticos, em relacdo a
centralizacdo do processo decisorio, a énfase nas dimensdes estruturais e a falta de propostas
novas para a organizacdo do aparelho do Estado; a gestdo publica social busca a elaboragéo de
um projeto que atenda aos interesses nacionais e incentiva a participagdo social nas decisoes
do governo. Advogamos, neste trabalho, a favor de uma gestdo social de cunho democratico e
participativo. Entretanto, apesar de todos os movimentos realizados em busca da gestdo
social, a perspectiva gerencialista tem sido a bandeira levantada pelos Estados como Novo
Modelo de Gestdo Publica. Esse modelo tem o gerencialismo como base e tece fortes criticas
as organizacgdes burocraticas.

O gerencialismo € um paradigma hodierno que tem sido utilizado para conduzir as
acOes desenvolvidas inicialmente nas instituicfes privadas e posteriormente utilizado pelo
setor publico de diversos paises, inclusive do Brasil a partir da década de 1990, como vimos,
com o Governo de Fernando Henrique Cardoso, através do Ministro da Administracdo e
Reforma do Estado (MARE), o Sr. Luiz Carlos Bresser-Pereira. Este Ministro foi o primeiro a
colocar na agenda do governo as funcdes essenciais do mercado, 0 que o Estado deveria
manter como publico e como ndo publico a ser passado para organizagdes ndo
governamentais, sociedade civil, etc. Nesse sentido, 0 essencial era a minimizagdo do Estado
e a transitacdo para o mercado resultando em menos Estado enquanto interventor econdmico,
regulando e privatizando e, mais Estado enquanto coercéo e controle social. Entretanto, dentro

do mercado, o Estado e a sociedade ndo se dao, ndo se interpenetram.

[..] a vertente gerencial fundamenta seus pressupostos no pensamento
organizacional do setor empresarial privado, onde a gestdo estratégica (monolégica)
é o determinante das relacBes produtivas e cujas dimensdes sdo pautadas pelo
econdmico-financeiro; a vertente societal por sua vez tem como principio a
intersubjetividade das relacBes sociais, de uma gestdo social (dial6gica) na qual se
destaca a dimensdo sociopolitica do processo de tomada de decisdo (PAULA, 2007,
p. 13).

Nesse sentido, o gerencialismo da énfase aos aspectos procedimentais, instrumentais,
econdmicos e financeiros, deixando de lado os aspectos sociopoliticos. Ainda, neste modelo,
0s processos de avaliagdo e desempenho sdo fortemente absorvidos pelo Estado para o
controle do orcamento e dos servicos publicos voltados a populagdo (ABRUCIO, 1997).

Em relacdo & educagdo, o modelo publico atual tem absorvido e reproduzido os

paradigmas gerencialistas. O corte com as despesas, a busca incansavel pela eficiéncia e pela
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produtividade e 0 modelo avaliativo que temos sdo exemplos claros disso. A propria politica
adotada pelos mecanismos e Orgaos internacionais em relacdo a educacdo mundial, tém
adotado instrumentos gerencialistas para o alcance de suas metas. Toda essa logica neoliberal

e gerencialista,

[...] interpela os sujeitos, as escolas, os professores e as professoras, no sentido de
uma subjetivacdo que conduz a comportamentos de aceitacdo e que sdo muito
produtivos para um desempenho das politicas educativas, no sentido de atender ao
modelo mercadolégico gerencial das politicas, tanto nos aspectos da gestdo, do
curriculo e das préticas escolares (HYPOLITO, 2011, p. 1).

Observa-se, a partir da citacdo, que o gerencialismo tem operado nas escolas com
maltiplas roupagens, sendo aceito como modelo que enfatiza a produtividade e o
desempenho. Outra caracteristica muito forte do gerencialismo e que ndo deve ser desprezada
nos estudos sobre esse tema, é que este incentiva o processo de democratizacdo e de
descentralizacdo, assim como também se encontra presente na gestdo pablica social de cunho

democrético e participativo.

Como resultado desta nova vaga democratica — baseada em valores e movimentos
sociais de cidadania activa e critica, mas também sincronicos com pressdes
contraditorias de redefinicdlo do papel do estado, de timida e ambigua
descentralizagdo administrativa, de expansdo de Idgicas de quase-mercado e
retraccdo de direitos sociais, de crescente centralidade dos processos comparados de
avaliagdo em larga escala (nacionais e internacionais) — as demandas por maior
participacdo, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizagdo (accountability),
sobretudo no que diz respeito as instituicdes publicas estatais e também as
organizagfes do chamado terceiro sector, vdo ganhando consisténcia e maturidade
[...] (AFONSO, 2009, p. 58, grifo do autor).

Nessa perspectiva, no gerencialismo a democratizacdo é utilizada como forma de
controle e avaliacdo de toda a sociedade na coisa publica e a descentralizacao é utilizada para
minimizar as acdes do Estado e ampliar as praticas privatistas. E o que afirma Abrucio (1997,
p. 12, grifo do autor),

[...] nos ultimos anos 0 modelo gerencial ndo tem sido somente utilizado como
mecanismo para reduzir o papel do Estado. O managerialism se acoplou, dentro de
um processo de defesa da modernizagdo do setor publico, a conceitos como busca
continua da qualidade, descentralizacdo e avaliacdo dos servigos publicos pelos
consumidores/cidadaos.

Para este autor, existem trés tipos de correntes gerencialistas aplicadas ao governo: o

modelo gerencial puro, 0 modelo gerencial consumerism e o public service orientation. O
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modelo gerencial puro tem como objetivo a economia, eficiéncia e produtividade e o publico
alvo séo os contribuintes. O Consumerism tem como objetivo a efetividade e a qualidade e o
publico alvo séo os clientes e consumidores. O Public Service Orientation tem como objetivo
a accountability e a equidade e o publico alvo sdo os cidaddos (ABRUCIO, 1997). Para Lima
(2013), a Nova Gestdo Pdblica traduz-se em processos de accoutability’ e de avaliagdo
externa. Sobre esses processos, Afonso (2009) apresenta trés pilares estruturantes de um
modelo de accountability, sdo eles: avaliacdo, prestacdo de contas e responsabilizacdo. O
primeiro pilar, diz respeito aos juizos de valor que se fazem de um determinado fato ou
realidade. O pilar da prestacdo de contas esta voltado para a dimensdo informativa e
argumentativa e a responsabilizacdo esta relacionada a imputacdo de responsabilidades,
reconhecimento do mérito, atribuicBes de recompensas e outras formas de responsabilizacéo.
Esse mesmo autor, com o intuito de aprofundar os estudos sobre esse tema, define o termo
accountability, no campo da educacgéo sob trés designios: formas parcelares de accountability
(apresenta algumas dimensdes da prestacdo de contas), modelo de accountability (estrutura
complexa, adaptavel e dindmica) e sistema de accountability (conjunto articulado de modelos
e de formas parcelares de accountability). Ainda, de acordo com Afonso (2009), existe um
boletim do Programa de Promocéo da Reforma Educativa na América Latina e Caribe que de
forma clara e objetiva, traduz a maneira de materializar ou implementar um sistema desse

porte:

Nesse mesmo boletim séo também referidas quatro condi¢des para implementar um
sistema de accountability: definicdo de normas-padrdo (ou padrdes educacionais);
utilizacdo de processos diversificados de informagdo (sobretudo através dos
resultados de avaliacBes externas); decisfes sobre as consequéncias (prémios ou
sancOes); e mecanismos para 0 exercicio do poder ou da autoridade (AFONSO,
20009, p. 64, grifo nosso).

Em alguns paises, como é o caso do Brasil, o sistema de accountability encontra-se em
construcdo por apresentar algumas das dimensfes expostas acima. Os estados e municipios
tendem a criar, cada um a sua maneira, padrdes educacionais. Nesses padrdes estdo inclusos
modelos avaliativos que muitas vezes tentam responder as exigéncias de um sistema de

avaliacdo em larga escala, voltando suas atividades didaticas e pedagdgicas para os indices e

! Para Pinho e Sacramento (2009, p. 1350, grifo do autor): [...] accountability nasce com a assungdo por uma
pessoa da responsabilidade delegada por outra, da qual se exige a prestagcdo de contas, sendo que a analise
dessas contas pode levar a responsabilizagdo. Representando-a, ainda que num esquema bem simples, temos:
“A” delega responsabilidade para “B” —”B”, ao assumir a responsabilidade, deve prestar contas de seus atos
para “A” —”A” analisa os atos de “B” —feita tal analise, “A” premia ou castiga “B” “.
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ndmeros, 0 que leva muitas instituicbes de ensino a trabalhar em cima de metas, do
quantitativo e ndo do qualitativo. Diante do alcance desses indices ou metas, 0 governo tem
investido na politica de premiacdo, o que gera o individualismo e a competitividade entre
escolas do mesmo sistema de ensino, federal, municipal ou estadual. Os germes da Nova
Gestdo Puablica, do sistema de accountability, do gerencialismo, estdo fortemente presentes
nas politicas publicas educacionais atuais. O curriculo, a avaliacdo e a gestdo escolar séo
grandes pilares utilizados por esses modelos gerenciais para atender aos interesses
mercadologicos e financeiros. Portanto, € importante questionarmos sobre o porqué que certos
modelos politicos emergem? Por que hoje a gestdo democréatica estd saindo das agendas dos
governos e dando lugar a gestao por resultados?

O gerencialismo surge no intuito de atender a determinadas demandas politicas,
econbmicas e sociais que emergem de um novo paradigma pautado na Nova Gestdo Publica.
Esta, adota um modelo mercadoldgico, de avaliacdo em larga escala, de prestagdo de contas e
de minimizagdo do papel do Estado frente as politicas sociais. Nesse sentido, a democracia
aos poucos Vvai saindo das agendas dos governos para dar espaco a centralizacdo, aos cortes de
despesas, a eficiéncia e a produtividade.

Sobre a gestdo democrética da escola, Hypolito (2011, p. 15) alerta que esse conceito,

operado pelo modelo gerencialista,

[...] vai se perdendo em um emaranhado de possibilidades de um suposto trabalho
coletivo. Tudo é considerado gestdo democratica, conceito que pode assumir tantos
significados quanto possiveis, mas na pratica assume um sentido particular, baseado
nos argumentos gerencialistas de qualidade, eficiéncia e bom desempenho.

A gestdo democratica, nesses moldes, estd ancorada por um ordenamento legal e
politico que é cada vez menos participacdo e colegialidade e cada vez mais lideranca
unipessoal. A gestdo democratica de vertente gerencial, transformou-se em uma gestdo
heterbnoma para pouca ou nenhuma democracia. Entretanto, ndo sobrevive sem 0s minimos
democraticos. Com esse direcionamento o gerencialismo tem se revestido de caracteristicas
democréticas, descentralizantes e autdbnomas. Como vimos, a descentralizagdo, no
gerencialismo, € utilizada como meio de controle, ndo apenas pelo Estado, mas pela prépria
populacdo que passa a fiscalizar os servigos publicos ofertados. Segundo Abrucio (1997), a

descentralizacdo administrativa sempre foi um alvo do gerencialismo.

E importante notar que a descentralizagio era concebida a partir de uma definigio
clara dos objetivos de cada agéncia, os quais deveriam ser cumpridos sob a
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vigilancia e controle do Poder Central. Desta forma, apesar da propaganda
governamental favoravel a descentralizacdo, o0 que acontecia era uma
desconcentracdo de poderes. [...] Dentro do contexto da cultura gerencial, era
preciso criar mais gerentes, com habilidade e criatividade para encontrar novas
solucBes, sobretudo para aumentar a eficiéncia governamental (ABRUCIO, 1997,
p. 17).

Vé-se, nesse contexto, uma centralizacdo politica e estratégica e uma desconcentragdo
que muitos tomam por descentralizacdo, mas que se configura, a nosso ver, como uma
descentralizacao falsa. Na sua maioria, a descentralizacdo vista sob o viés do gerencialismo,
refere-se a uma delegacdo de responsabilidades, noutros casos a uma descentralizacdo dos
orgdos intermediarios do poder central, remetendo para as escolas algumas autonomias de
execucdo, alguma margem de manobra social, mas condicionada e fortemente estruturada.

Outro fator forte no gerencialismo é o planejamento estratégico que visa 0 aumento da
eficiéncia governamental, a partir da racionalizacdo dos procedimentos utilizados para o
alcance das metas. Com isso, 0 conceito de qualidade passa também a fazer parte da proposta
gerencialista. Essa proposta passa a influenciar o setor publico considerando, segundo,
Abrucio (1997) o incentivo a adocdo de parcerias com o setor privado e com as Organizacgdes
ndo Governamentais (ONGs); mecanismos de avalicdo de desempenho individual e de
resultados organizacionais baseados por indicativos de qualidade e produtividade; autonomia
as agéncias governamentais; descentralizacdo politica; planejamento  estratégico;
flexibilizacdo das regras que regem a burocracia publica; profissionalizacdo do servidor
publico, politicas de motivacdo; desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios.

Considerando que a politica e a organizacdo da educacgdo e da escola se fazem com
determinacGes do sistema nacional de educacdo, regidas pelo Ministério da Educacéo, cabe
aqui fazer alguns apontamentos em relacdo as influéncias gerencialistas abordadas por
Abrucio (1997) para confirmar a nossa tese de que a escola atual, apesar de existir um aparato
legal que defende a implantacdo da gestdo democratica como principio, tem se estruturado
sob os moldes democraticos gerencialistas que influenciam ndo apenas as politicas de
governo, mas a propria cultura da escola no sentido de atender aos nimeros das avaliacGes
externas e as necessidades mercadoldgicas e neoliberais através da politica de premiagdo e de
tantas outras que tem contribuido para a disseminacdo e manifestacdo do contexto

gerencialista nas escolas.
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2.1 INFLUENCIAS GERENCIALISTAS NAS POLITICAS PUBLICAS DO GOVERNO
BRASILEIRO

A parceria com o setor privado, caracteristica do modelo gerencial, vem sendo
disseminada na esfera nacional e consequentemente na estadual, a exemplo do Movimento
Todos Pela Educacdo, o Mais Educacdo, o Programa de Educacdo em Tempo Integral e os
Programas Se Liga e Acelera do Instituto Airton Senna e, mais recentemente, o projeto que
tenta implantar a Base Nacional Comum Curricular (BNCC), obrigatéria, que faz parte das
metas definidas pelo Plano Nacional de Educacdo e tem como objetivo determinar os
conhecimentos e habilidades essenciais que todos os alunos do Brasil devem aprender. Além
destes, existem as avaliacfes em larga escala, a politica de premiacdo e planos e metas que se
caracterizam como o sistema de accountability.

De acordo com dados encontrados no site do Ministério da Educacgdo, o Movimento
Todos pela Educacdo, fundado em 2006, no Governo Lula, tem como objetivo garantir o
acesso a Educacdo Basica de qualidade a todas as criancas e jovens do Brasil até o ano de
2022. Para que esse objetivo seja alcangado, o governo brasileiro busca parcerias com 0s
empresarios e sociedade civil organizada. Esse movimento estabelece cinco metas® e, para
que essas metas sejam cumpridas, adotou cinco bandeiras®. Essas bandeiras dependem de
cinco atitudes*, adotadas pela populacdo brasileira, para ajudar na efetivacdo das metas e
preservacdo das bandeiras.

Analisando essa politica de governo, observa-se que o proprio titulo traz uma
designacédo de desresponsabilizacdo do Estado em relacdo a educacdo escolarizada. O Estado
necessita de parcerias com o setor privado e com a sociedade para sanar o problema da ma
qualidade na educacdo. O Movimento Todos pela Educacao faz parcerias com o setor privado
para o alcance das metas, bandeiras e atitudes.

Em uma pesquisa realizada por Bernardi (2014), foi detectado que, desde a elaboracéo

desta politica até a sua implementacdo, 0 governo induz a parceria com instituicbes ou

? S&0 metas: 1. Toda crianca e jovem de 4 a 17 anos na escola; 2. Toda crianca plenamente alfabetizada até os 8
anos; 3. Todo aluno com aprendizado adequado ao seu ano; 4. Todo jovem com Ensino Médio concluido até os
19 anos; 5. Investimento em Educacéo ampliado e bem gerido.

® As bandeiras sao: 1. Melhoria da formacéo e carreira do professor; 2. Definicdo dos direitos de aprendizagem;
3. Uso pedagdgico das avaliagdes; 4. Ampliacdo da oferta da educacgdo integral; 5. Aperfeicoamento da
governanca e gestao.

* As atitudes sdo: 1. Valorizar os professores, a aprendizagem e o conhecimento; 2. Promover as habilidades
importantes para a vida e para a escola; 3. Colocar a educacgéo escolar no dia a dia; 4. Apoiar o projeto de vida
e 0 protagonismo do aluno; 5. Ampliar o repertério cultural e esportivo das criangas e dos jovens.
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organizagOes do setor privado. Toda a estrutura organizacional do Movimento Todos pela
Educacdo esté interligada a trés grandes areas®, conforme imagem a seguir:

Figura 1 - Estrutura do movimento todos pela educacéo

Fonte: Todos pela educacdo, 2009.

Para Bernardi (2014), toda essa estrutura organizacional do Movimento, incluindo
suas metas, bandeiras e atitudes, visam uma “Educacdo de Qualidade”, que se molda nos
aportes gerencialistas. Vejamos que, para atingir a “Educacdo de Qualidade”, de acordo com a
imagem, é necessario haver “Técnica”, “Articulacdo” e “Comunicacdo”, palavras que

encontramos constantemente presentes nos ideais gerencialistas. Além disso:

A partir dessas metas o Movimento propde a divulgacdo e monitoramento da
educacdo no pais e passa a intervir nos pardmetros do que considera qualidade,
divulgando amplamente o que considera gestdo de sucesso, com uso das inovacbes
didaticas e tecnologias ofertada por seus préprios parceiros (BERNARDI, 2014,

p. 8).

Outra observacdo a ser feita é de que os mantenedores deste movimento, em sua
maioria, pertencem a institui¢fes privadas, como bancos, e tem como parceiros fundacoes e
institutos do Terceiro Setor e 0 Banco Interamericano (BID). Faz-se mister saber que o
Presidente do Conselho de Governanca do Todos pela Educacéo é também presidente de uma
das maiores empresas brasileira, a Gerdau. A Coordenadora da Comissdo Técnica também é
empresaria e presidente do Instituto Ayrton Senna que, inclusive, tem programas educacionais
de correcdo de distorcdo idade/série que atuam em parceria com 0s estados e municipios, sao

conhecidos como Se Liga e Acelera.

® Area Técnica; Area de Comunicagdo e Mobilizagdo; Area de Articulagio e Relagdes Institucionais.
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O Programa Mais Educacdo foi instituido pela Portaria Interministerial n°® 17/2007 e
regulamentado pelo Decreto 7.083, de 27 de janeiro de 2010, tem por finalidade contribuir
para a melhoria da aprendizagem através da ampliacdo do tempo de permanéncia dos
estudantes nas escolas (Art. 1° do Decreto 7.083/10). Esse Programa tem sido absorvido nos
Estados e Municipios com o intuito de ampliar os programas de educagdo em tempo integral
com assisténcia financeira do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), e
do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE). Sobre todos esses programas, concordamos

com Bernardi (2014, p. 14) ao afirmar que:

[...] existe um forte movimento da classe empresarial dominante que seguindo as
recomendagdes do capitalismo internacional construiu uma trajetoria de interlocucéo
com o Estado, definiu a pauta educacional brasileira e tornou-se cliente, pois ao
mesmo tempo em que estabelece o contelido de propostas e programas educacionais,
oferta produtos tecnologicos para ‘dar conta’ de solucionar todos os problemas.

Com a parceria entre Estado e empresarios a educacao escolarizada ganha um novo
direcionamento, agora de controle e alcance de metas e para iSsO usa-se programas e
processos de avaliacdo em larga escala. Em relacdo ao sistema de avaliacdo, vimos que este
tem sido elaborado a partir das exigéncias dos 6rgdos internacionais e nacionais de educacéo.
Atualmente o Sistema de Avaliacdo da Educacdo (Saeb) tem sido um instrumento utilizado
para medir o conhecimento dos alunos brasileiros, baseado no desempenho individual e nos
indicativos numéricos de qualidade e produtividade, conforme apontado por Abrucio (1997).

Segundo dados do préprio Ministério da Educacdo® (MEC), o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) que, inclusive abarca todos os processos de avaliagao,
foi langado em 2007 com o objetivo maior de prover educacdo de qualidade aos estudantes.
Neste Plano estdo previstas diversas acdes organizadas em quatro eixos: educacdo basica,
educacéo superior, educacédo profissional e alfabetizacdo (BRASIL, 2008). Junto ao PDE foi
criado o Plano de Metas que vem firmar parcerias, através do Regime de Colaboracdo, entre
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios para que as a¢des do PDE sejam efetivadas. O
PDE também inclui o indice de Desenvolvimento da Educacdo Béasica (IDEB), que visa
acompanhar o desenvolvimento da qualidade da educacdo brasileira a partir de dois
indicadores: o fluxo escolar e o desempenho dos estudantes (BRASIL, 2008), sendo a

avaliacdo o principal instrumento de acompanhamento e controle da educagdo. Como

® As informagdes aqui descritas sobre o processo de avaliagdo no Brasil, podem ser consultados no seguinte
documento: BRASIL. Ministério da Educacéo. PDE: Plano de Desenvolvimento da Educagdo: SAEB: ensino
médio: matrizes de referéncia, topicos e descritores. Brasilia: MEC, SEB, INEP, 2008.
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exemplo dessas avaliagdes estdo a Prova Brasil, que avalia as escolas e o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educagdo Basica (SAEB). Esses processos avaliativos, sdo vetores que orientam
a formulacdo, implementacdo e avaliagdo das politicas publicas educacionais brasileiras.
Outros instrumentos de avaliacdo, além dos ja apresentados, sdo determinantes para planejar
0s rumos da educagdo brasileira como o Programa Internacional de Avaliagdo de Alunos
(PISA), que se aplica aos estudantes de 15 anos dos paises participantes da Organizacao para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), com avaliacGes trienais nas areas de
Linguagem, Matematica e Ciéncias. Outro grande instrumento de avaliacdo é o Exame
Nacional de Ensino Médio (ENEM), voltado para os estudantes concluintes do Ensino Médio
e/ou querem ingressar no Ensino Superior. O Exame Nacional para Certificacdo de
Competéncias de Jovens e Adultos (Enceja), e a Provinha Brasil que visa diagnosticar 0s
estudantes do 2° ano do Ensino Fundamental em fase de alfabetizacdo também fazem parte do
rol de técnicas e procedimentos avaliativos adotados pelas politicas publicas de educacdo em
busca de uma educagdo, como aparece com constancia nos projetos e leis, de qualidade.

A Base Nacional Comum Curricular faz parte das metas definidas pelo Plano Nacional
de Educacdo. Ela determina os conhecimentos e as habilidades essenciais que todos os alunos
brasileiros precisam aprender, em cada ano da Educacdo Basica, e é obrigatoria para todas as
escolas do Brasil (BRASIL, 2016). Em poucos dias de lancamento dessa proposta no site do
MEC, a BNCC recebeu inimeras criticas. Dentre elas, destacamos duas, a da Confederacdo
dos Trabalhadores em Educacdo (CNTE) e a da Associacdo Nacional de Pds-Graduacao e
Pesquisa em Educacdo (ANPED). Ambas, enviaram carta ao MEC contendo questdes

importantes a serem consideradas em relacdo a BNCC. A CNTE expds que:

No que se refere a formulagdo de uma base nacional comum, as principais
preocupacbes dos trabalhadores em educacdo residem na predisposicdo desse
referencial se transformar em verdadeiro curriculo Gnico e minimo, abdicando do
processo de conhecimento criativo, pautado na autonomia escolar e no respeito a
diversidade do povo brasileiro. O curriculo minimo, a pretexto de servir de
mecanismo para se atingir melhor padrdo de qualidade, enseja um ensino
pasteurizado, conteudista, antiplural e antidemocratico na medida em que retira a
autonomia dos sistemas de ensino, das escolas e dos profissionais da educacdo
(CNTE, 2015, p. 2).

Ja a Anped, enviou um oficio em janeiro de 2015 ao MEC contendo nove motivos
contra a BNCC: Diversidade X uniformizagdo; nacional como homogéneo: um perigo para a
democracia; os entendimentos do direito a aprendizagem; conteudo néo é base; o0 que ndo se

diz sobre as experiéncias internacionais; gestdo democratica X responsabilizacdo; a base e a
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avaliacdo; desqualificagdo do trabalho docente: unificagdo curricular e avaliagdo externa;
metodologia da construcdo da base: pressa, indicacdo e indefinicao.
Ap0s analisarmos as criticas elaboradas pela CNTE e Anped, trazemos para reflex&o,

uma citacdo de Afonso (1998, p. 97) que diz:

[...] a introducdo de um curriculo nacional e de uma avaliacdo também a nivel
nacional transmite a ideia de que o governo esta preocupado com 0s consumidores e
com a necessidade de elevar os niveis educacionais — o que é, afinal, a principal
preocupacao do mercado. Para Michael Apple, a criagdo de um curriculo nacional, 0
estabelecimento de normas-padréo e a realizagdo de testes também a nivel nacional
sdo condigBes prévias para que se possam implementar politicas de privatizagdo e
mercadorizagdo da educacdo [...].

Ocorre que, historicamente, o curriculo foi e tem sido um indicador da centralizacao,
de controle do Estado. Portanto, o Estado, fortemente centralizado, ndo abre méo da definicao
de curriculo. Na Inglaterra, na época em que a Nova Gestdo Publica emergia, as autoridades
educativas locais tinham um grande poder e autonomia em relacdo ao curriculo, entretanto,
Thatcher quis implantar os exames nacionais para controlar os professores e as escolas, e
defendia um curriculo nacional. Em 1988, com a reforma thatcheriana, cria-se um curriculo
unico, nacional. Todo o movimento da Nova Gestdo Publica, ocorrido na Inglaterra e também
nos Estados Unidos, ajuda-nos a explicar porque dessas nuances vdo surgindo, em outros
paises, a exemplo do Brasil, a elaboracdo dos Parametros Curriculares Nacionais (PCN) e
posteriormente outras propostas curriculares até a BNCC.

Com isso, acredita-se que a qualidade na educacdo depende de um curriculo Unico,
comum a todas as instituicbes de ensino. Junto ao discurso de qualidade, que pode ser
efetivado via procedimentos avaliativos, curriculares e de planejamento estratégico, conforme
apresentados anteriormente, aparecem termos como autonomia, descentralizacdo e
flexibilizacdo. Esses, tém sido utilizados como parte do discurso de gestdo democrética da
escola e, como afirma Hypolito (2011, p. 14),

[...] absorvidos e incorporados no discurso gerencialista que assola as escolas
publicas. Conselhos escolares que foram propostos como voz ativa nos destinos
administrativos e pedagdgicos das escolas, estdo reduzidos a entes burocraticos de
fiscalizacdo de contas e balancos financeiros. Os diretores eleitos, apds embates
histéricos pela democratizacdo da escolha dos dirigentes escolares, estdo atulhados
de compromissos com programas oficiais de avaliacdo, de medidas, de indices, e
sendo forgados a firmar contratos de gestdo com as secretarias de educagéo.

De acordo com o autor, o gerencialismo tem se infiltrado nas escolas através de um

discurso que se reveste de conceitos e praticas ditas democréticas, como é o caso da formacao
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dos conselhos escolares e da escolha, por eleicdo, dos gestores. Neste caso, nos 0rgaos
colegiados, uma vez eleitos os representantes, eles, sobretudo, apenas executam as
determinacfes politicas e executivas em funcdes administrativas que sdo produzidas pelo
poder central. Dentro do processo gerencialista, nas escolas, os sujeitos ficam limitados ao
simbolo democratico das elei¢bes e da colegialidade, ambos muito importantes, mas que, por
si sO, ndo funcionam. Tanto os conselhos quanto a adogdo da escolha do gestor escolar via
eleicdo, foram instituidos e legitimados na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional de 1996. A partir deste aparato legal, o gestor escolar passa a
ser escolhido pela elei¢éo.

Foi realizada no més de janeiro de 2015, pelo Ministério da Educacdo, uma consulta
publica para receber sugestdes para ajudar a criar um programa de valorizacao de diretores de
escolas publicas. As informacgfes foram analisadas e serviram de base para a criacdo do
Programa Nacional de Formacéao e Certificacdo de Diretores Escolares, programa destinado
aos gestores escolares, e que foi bandeira do governo considerado como “principal”. Ou seja,
o diretor € o principal, € a principal figura no contexto escolar. Sobre tal assertiva, Vitor Paro
(2015), trata dessa valorizacdo exacerbada do papel do diretor escolar ao afirmar na sua obra

que:

Essa valorizagdo do diretor de escola segue paralela & valorizagdo da administracéo
do ensino basico, ja que ele é considerado o responsavel Gltimo pela administragdo
escolar. Quer como aquele que coordena (e controla) o trabalho de todos, quer como
lider que estimula os subordinados e comanda a proposicao e o alcance de metas, 0
diretor é considerado por todos como o elemento mais importante na administracao
da escola (PARO, 2015, p. 20).

Trazendo essa analise do autor citado para o contexto gerencialista, que também
carrega tracos do modelo administrativo, percebe-se que o gerencialismo individualiza as
responsabilidades da gestdo escolar, inflacionando a lideranga, fazendo coincidir essas
praticas de liderancga escolar como detentores dos cargos formais, fato esse que se distancia
dos aportes socioldgicos e democraticos.

Dentro desse universo camuflado de interesses, ideologicos, politicos e economicistas,
a escola vai se firmando em meio ao entulhamento de atividades que lhes sdo atribuidas para
0 alcance de metas e de indices numéricos, como é o caso das avaliacdes internas e externas.
Para atingir as necessidades impostas pelos 6rgéos nacionais e internacionais de educacéo, as
escolas publicas tém elaborado planejamentos estratégicos para conduzir suas acdes visando

responder as metas exigidos pelo sistema de avaliacdo. Atualmente, o planejamento adotado
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pelo governo se baseia na logica mercadoldgica e neoliberal. A exemplo temos o Plano
Nacional de Educagéo, aprovado pela Lei n° 13.005 de 25 de junho de 2014, para o decénio
de 2014-2024, que serve de guia para os planos estaduais e municipais, estipula vinte metas a
serem alcancadas e para cada meta séo estabelecidas diversas estratégias para seu alcance; o
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), ja citado anteriormente, programa incentivado
pelo Fundescola do MEC, que busca promover o Planejamento Estratégico dentro das
escolas; o Plano de Acdes Articuladas (PAR), que tem a pretensdo de fazer cumprir as metas
estipuladas no Plano de Metas e compromisso Todos pela Educacgdo, presente no Decreto n°
6.094 de 24 de abril de 2007, e que faz parte do PDE; os estados e municipios elaboram o
PAR, que visa, inicialmente, a realizacdo de um diagndstico em quatro grandes areas da
educacdo’; Gestdo Educacional, Formacao de Professores e dos Profissionais de Servico de
Apoio Escolar, Praticas PedagoOgicas e Avaliacdo, Infraestrutura Fisica e Recursos
Pedagdgicos. A partir do relatdrio resultante dessa acdo diagndstica, os estados e municipios
elaboram suas agdes a fim de cumprir as metas estabelecidas via regime de colaboragéo.

Outro aspecto que merece destaque, em relacdo a estruturacdo do sistema gerencialista
nas escolas, sdo os programas de profissionalizacdo da equipe gestora para lidar com as
habilidades gerenciais, a exemplo, existem programas tanto no a&mbito nacional, como o
Escola de Gestores, promovido pelo MEC em parceria com universidades publicas, faz parte
do PDE e se baseia nos principios da administracdo publica e nos modelos avancados de
gerenciamento, quanto no ambito estadual, como o Programa de Formacdo Continuada de
Gestores de Pernambuco — Progepe, que busca promover formacao continuada para o Diretor
Escolar e Diretor Adjunto, programa mantido pelo Governo do Estado de Pernambuco.

A politica de motivacdo tem sido realizada através de premiacdes, 0 que abre espago
para atitudes individualistas e competitivas entre as escolas e suas equipes, a exemplo do
Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar a nivel nacional e o Prémio Gestao Escolar
realizado na esfera estadual de Pernambuco.

Percebe-se que todas as tendéncias influenciadas pelo modelo gerencial (ABRUCIO,
1997), tém sido absorvidas pelo Estado brasileiro, destruindo todo o sistema ético-profissional
das escolas, conforme apontado por Ball (2005, p. 544), “O gerencialismo desempenha um
importante papel de destruir os sistemas ético-profissionais que prevaleciam nas escolas,
provocando sua substituicdo por sistemas empresariais competitivos”. Desta forma, o novo

gerencialismo, imbricado pela Nova Gestdo Publica, tem coagido as escolas a se assumirem

" Informag@es disponiveis no site: <http://simec.mec.gov.br/cte/relatoriopublico/principal.php>.
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numa perspectiva neoliberal a partir de questfes politicas e econémicas externas e internas.
Toda essa estrutura de premiacdo por exceléncia e de formagdo da equipe gestora, impacta,
através de atitudes competitivas e individualistas, na cultura da escola, que busca se
consolidar numa gestdo democrética.

A nova gestdo publica, na perspectiva gerencialista, tem sido inserida nas escolas com
roupagens, como dito antes, democréticas, a partir das necessidades e demandas das politicas
educacionais globais que promovem a cultura da exceléncia, da competitividade e da
produtividade. Neste caso, a escola absorve tendéncias no seu interior que se assentam numa
reestrutura hierarquica, centralizadora, controladora, competitiva e individualista.

No decorrer desse segundo capitulo, tivemos como propdsito ampliar nosso
entendimento sobre a Nova Gestdo Publica. Nessa direcdo, evidenciamos a forma como os
modelos burocratico e gerencial foram sendo implantados no cenario nacional, tentando
responder a alguns dos objetivos e problemas elencados na introducdo deste trabalho. Apos a
andlise apresentada, foi possivel compreender, em maior profundidade, os limites que estdo
fixados no modelo gerencial, especialmente quando infiltrado nas escolas, revestindo-se de
caracteristicas democraticas, descentralizadoras e autbnomas. Entretanto, essas caracteristicas
encontradas no modelo gerencial, tem-se utilizado da eficiéncia, do planejamento estratégico,
do curriculo e da avaliacdo para controlar as acdes das escolas, com o fim de atender as
necessidades mercadoldgicas e neoliberais, se distanciando de propoésitos sociais. Neste
sentido, o0 proximo ponto a ser discutido nesse trabalho de tese é a gestdo da escola em meio
aos desafios introduzidos pelo modelo de gestdo gerencialista, sua trajetoria, organizacao e 0s

reflexos das determinagdes do gerencialismo no cotidiano da escola.
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3 O GERENCIALISMO E A GESTAO DEMOCRATICA DA ESCOLA

Na década de 1990, a gestdo da escola e, em especial, o trabalho do gestor escolar
também passaram a ser objeto de debate entre os diferentes setores sociais. Maia (2008, p. 32)
explica que nessa época, “[...] houve um novo direcionamento do pais com a inclusdo no
mercado internacional e a globalizacdo™. Esses fatores influenciaram as politicas educacionais
de todos os paises, principalmente as nacGes em desenvolvimento, dentre elas, o Brasil. Nessa

direcdo, Azevedo, Coutinho e Oliveira (2013, p. 48), explicam que,

Nos anos 1990, veremos, por um lado, a afirmacdo de uma perspectiva de gestdo
que rompeu com paradigmas anteriormente imperantes, ancorada na defesa da
participacdo consciente dos sujeitos nas decises atinentes aos sistemas de ensino
e/ou as decisdes escolares. E uma perspectiva vinculada & luta pelo estabelecimento
da democracia social.

Contudo, os estudos e debates ocorridos neste periodo, embora ndo afinados com a
mesma perspectiva tedrica e politica, convergem quanto a importancia atribuida a gestdo da
escola como instrumento para a promocdo da qualidade na educacdo. As reformas
educacionais implementadas desde a década de 1990, em varios paises do mundo,
pretenderam “modernizar” os sistemas educativos. O discurso reformista de modernizacdo das
escolas ndo colocava em questdo apenas sua eficacia, mas questionava de fato os principios e
finalidades da educacdo, em especial o seu carater publico e democréatico. Nesse contexto, a
escola passa a ser o principal alvo das reformas educacionais na década de 1990 que, segundo
Fonseca (2009), sinalizava para uma nova cultura, ancorada por trés eixos: a descentralizacao,

a cultura e a lideranca escolar. J& Fernandes (2010, p. 79), enfatiza que:

O discurso reformista [...] procura convencer docentes e comunidade escolar da
necessidade das novas mudancas, utilizando, para isso, algumas bandeiras
progressistas, tais como a democratizacdo da gestdo, a valorizagdo da escola como
I6cus da formacdo docente, a importancia do trabalho coletivo e da autonomia das
escolas [...].

O discurso reformista emergia de uma necessidade de mudanga no campo da escola e
este era revestido de conceitos como democracia, descentralizacdo, autonomia e
flexibilizagdo. Entretanto, todos esses conceitos passam a ser recrutados na perspectiva
neoliberal e gerencialistas voltada para um conjunto de metas de produtividade e de custo-
beneficio (BALL, 2005).
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Atualmente a abordagem da gestdo escolar segundo Azevedo, Coutinho e Oliveira
(2013, p. 49) representa a:

[...] corrente neoliberal da educacdo, cuja ancoragem é a defesa apenas da
democracia politica, sem articula-la ao entendimento dos direitos sociais por parte
do Estado e sim como sendo tarefa a ser delegada as forcas do livre mercado. Na
verdade, trata-se do ressurgimento ou do revigoramento da abordagem tecnicista da
educacdo e da gestdo, reatualizada com as roupagens que 0s rumos da acumulacéo
Ihe impingiram.

Baseado no que os autores abordam, o discurso gerencialista tem sido aceito no meio
educacional como uma estratégia eficaz para se alcancar a qualidade de forma eficiente. Esse
tipo de discurso, conservador e neoliberal, apresenta-se como a “Nova Gestdo Publica”
(HYPOLITO, 2008), discutida anteriormente e presente nas politicas publicas de governo
voltadas para a educacdo. Essas sdo tomadas por uma racionalidade que se foca na gestdo de
qualidade, no gerencialismo e nas bases do mercado, cujas caracteristicas se revestem de um
pensamento que também envolve a autonomia e a descentralizacdo e, por isso, sdo aceitas
pela sociedade como algo adequado ao momento em que vive o mundo. Hypolito (2008,

p. 77), ao se referir a Nova Gestdo Publica, gerencialista, explicita que:

O modelo de gestdo publica que esta sendo gestado como legitimo e inquestionavel
se nos apresenta como algo sedutor, participativo (pelo menos na aparéncia) —
quando prop@e descentralizacdo e autonomia escolar - descentralizado, etc., mas o
que muitos estudos mostram é que na verdade o que tém ocorrido sdo transferéncias
de obrigacbes e responsabilidades, com a transformacdo deste modelo de
gerencialismo como Unico possivel.

Desta forma, a gestdo democratica escolar no contexto mais recente da globalizacéo e
do neoliberalismo, sofre pressfes do sistema mais amplo, 0 que pode limitar sua autonomia,
dirigindo as praticas organizacionais das escolas para uma acao gerencialista.

No gerencialismo o que preocupa é que toda a organizacdo e estruturacdo da educagao,
assim como as politicas que sdo elaboradas para este espago, passam a atender apenas as
necessidades reais e urgentes do sistema mercadologico e neoliberal. Assim, todas as questdes
voltadas para o trabalho docente, para a aprendizagem do educando e para o proprio curriculo
e avaliacdo, estardo focadas nas necessidades globais, presentes nas politicas elaboradas,
principalmente, pelos 6rgdos nacionais e internacionais. O professor e toda a equipe gestora
da escola passam a ser vistos como agentes técnicos, eficazes, que concorrem entre si para

alcancar metas e numeros. Como dizia Ball (2005), no gerencialismo a complexidade humana
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passa a ser vista como nimeros em uma tabela. J& Lima (2013, p. 67), aponta as principais
dimens6es das reformas gerencialistas da educacéo publica:

[...] centralizag@o da formagdo das politicas educativas e dos processos de decisdo
sobre o curriculo e a avaliagdo, [...]; a descentralizagdo de certas competéncias,
embora principalmente de carater técnico e operacional e, por vezes, financeiro,
[...]; menor relevincia atribuida a processos de controlo democratico e de
participacdo nos processos de tomada das decisdes.

As demandas deixam de ser locais, para serem globais. A homogeneidade ganha forca
nos processos educativos das escolas, o publico passa a ser privatizado e a produtividade e o
lucro passam a ser objetivos educacionais. Assim, compreendemos que o gerencialismo
apresenta caracteristicas que se assemelham as das Teorias Classicas da Administracdo dado
seu carater cientificista e tecnicista. Hypolito (2011, p. 7) ja alertava:

Nas escolas, 0s modelos gerencialistas vém sendo introduzidos aos poucos e com
diferentes roupagens. Os primeiros passos nessa dire¢do podem ser caracterizados
pelas iniciativas de introdugdo de uma administracdo escolar cientifica, que pode ser
identificada desde os anos 40 e 50 evoluindo até que ficou conhecido como
tecnicismo.

O tecnicismo, tdo presente na teoria da administracdo cientifica e, consequentemente,
na esfera educacional publica, desde a década de 1940, foi o alicerce para a estruturacdo de
um modelo centrado na eficiéncia, na eficcia e nos resultados.

Nos trés contextos apresentados, de forma panoramica no capitulo anterior e que
retomaremos mais adiante, o administrativo classico, o democratico e o gerencial,
identificamos momentos de avancos e de retrocesso no que tange a gestdo da escola. De um
lado temos a democracia social que vai se fortalecendo e contribuindo para a melhoria na
qualidade do ensino nas escolas e, por outro, temos o gerencialismo e a perspectiva neoliberal
onde a democracia € instituida a partir de mecanismos de poder visando a implantagdo de um
sistema competitivo, mercadologico e de apropriacdo do bem publico via acordos politicos e
partidarios, como enfatiza Silva (2003, p. 27): “O neoliberalismo é um exemplo de retrocesso,
em gue estdo em risco os direitos duramente conquistados pelas classes populares”.

A nosso ver, a gestdo de tipo burocratico/administrativo, democratico/social e
gerencial se delinearam desde a década de 1930 aqui no Brasil, como formas das politicas
educacionais afirmarem seu intuito de alcancar melhorias na educacdo. Entretanto, todos esses

modelos de gestdo ndo conseguiram alcancar um avanco significativo na qualidade da
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educacdo. A propria gestdo democratica tem sido absorvida e incorporada no discurso
gerencialista (HYPOLITO, 2008), com viés reprodutivista.

Estando a escola publica brasileira imbricada pela vertente gerencialista, conforme
visto, realizaremos agora uma analise sobre a organizacdo da escola, iniciando com a
administracdo cientifica, com o objetivo de entender como os modelos de gestdo apresentados

se hibridizam no contexto escolar.

3.1 A ORGANIZACAO DA ESCOLA COMO REFLEXO DAS DETERMINACOES
ADMINISTRATIVAS E GERENCIAIS

Para compreender a organizacdo da escola a partir das determinacGes do novo
gerencialismo, é importante realizar uma analise contextual da administracdo cientifica que
foi determinante para o fortalecimento do sistema politico atual e que fornece as bases de uma
cultura tradicionalista e centralizadora, o que facilita a absor¢édo do modo de gestéo gerencial.

Os estudos sobre a administracédo escolar sublinham a necessidade de reflexdo sobre os
desdobramentos que se deram no percurso acerca da concepc¢do da administracdo empresarial,
na qual surge a nogdo de administracdo escolar. A questdo da administracdo escolar pautada
nos paradigmas da Teoria da Administragdo Classica foi muito forte no inicio da década de
1930, estendendo-se até o final da década de 1970. Sob este angulo, a escola e a propria
educacdo foi estabelecendo critérios e metas a serem alcancadas visando atender ao sistema
capitalista e industrial que exigia mao de obra qualificada no exercicio das fungdes laborais
presentes no mundo do trabalho. Somente em meados de 1980 o termo gestdo da educacéo
passa a ser utilizado. Assim, nasce uma nova concepcdo de organizacao da educacdo, que sera
discutida neste texto mais adiante, fruto de lutas e protestos de educadores e sociedade civil
organizada em favor da gestdo social e democratica. Desta forma, as categorias administracdo
e gestdo sdo necessarias para se analisar a organizacao da escola, desde que pensadas em toda
a sua composicao e sentido, ou seja, incluindo questdes referentes a concepcao ideoldgica que
escondem, funcdo social e seus objetivos quanto a formagdo dos discentes para a vida em
sociedade.

A palavra administragdo vem do latim administratione e tem o seu significado voltado
para préaticas de geréncia e direcdo. Ao final do século XIX e inicio do século XX, um forte
movimento se desencadeia em todo o mundo pautado nos idearios de Peter Drucker,

considerado o principal responsavel pela disseminacdo da Administragdo Moderna. As
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bandeiras levantadas na perspectiva da Ciéncia da Administragdo estavam fixadas no
planejamento, organizacédo, diregdo e controle dos trabalhos desenvolvidos nas empresas. A
partir deste pensamento, o conceito de administracdo vem sofrendo diversas nuances
historicamente. Ainda, no inicio do século XX, a administracdo cientifica de Taylor (1982)
passa a exercer forte influéncia nas formas de estruturagdo e organizagdo do trabalho. De
acordo com essa corrente teorica, 0s objetivos primordiais eram o aperfeicoamento humano
para desenvolver o trabalho nas organizac6es, de forma técnica e racional. Ainda segundo 0s
principios de administracéo cientifica elaborados por Taylor (1982), a ciéncia administrativa é
a base para uma instituicdo e todos os seus principios sdo aplicaveis em qualquer atividade
social.

[...] a melhor administra¢do ¢ uma verdadeira ciéncia, regida por normas, principios
e leis claramente definidos, tal como uma instituicdo. [...] 0s principios
fundamentais da administracdo cientifica sdo aplicAveis a todas as espécies de
atividades humanas, [...] os mesmos principios, com resultados iguais, podem ser
aplicados em qualquer atividade social (TAYLOR, 1982, p. 28).

Sendo os principios da administracéo cientifica aplicaveis a toda e qualquer atividade
humana, a escola também passa a ser um espaco para sua materializacdo, através da formacao
e aperfeicoamento de seu pessoal, da eficiéncia e produtividade, conceitos fundamentais na
administracdo cientifica. O empirismo passa a dar espaco para 0s métodos cientificos.

Segundo Johnson (1997, p. 5), “Taylor comparou o corpo humano a uma maquina e
realizou estudos de tempo e movimento a fim de determinar o modo mais eficiente de utiliza-
lo”. Neste modelo administrativo, prevalecia a eficiéncia, a producdo em massa e em série e,
principalmente, o controle das atividades exercidas pelos trabalhadores das grandes industrias.
Todos esses processos serviram de paradigmas para as praticas administrativas ndo s6 nas
empresas, mas também nas escolas e no sistema educacional como um todo. Azevedo,

Coutinho e Oliveira (2013, p. 44) afirmam que:

Vamos encontrar as raizes historicas do conceito de administracdo da educacdo na
vertente das Ciéncias da Administracdo, advindas dos pressupostos de Taylor e
Fayol, concebida para a dinamizacdo dos processos produtivos nas sociedades
industriais e que foram, mais tarde, aprimorados pelo fordismo. Este mesmo modelo
de organizacdo da producdo — hegemdnico até os anos de 1970 — tentou se difundir
para todos os setores das sociedades de mercado a partir da crenga nas
possibilidades de uma sociedade racional, planejada no seio do modo de producéo
capitalista.
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Nesta diregdo, os processos administrativos nascem de uma necessidade global de
preparar mao de obra qualificada para os novos modelos de producéo existentes nas fabricas.
Esse modo de organizacdo industrial, fabril e mercantil, ganha espago hegemdnico até a
década de 1970 pois, até esse periodo, o proprio conceito de administragdo vai ganhando
diversos contornos, com sentidos polissémicos.

Bobbio (2010) ajuda-nos a elucidar alguns aspectos em que a administragcdo vai se
delineando. Para ele, existem tipos de administracdo que se caracterizam por variantes que se
reportam as atividades de governo e de empreendimentos voltados para a consecucdo dos
objetivos publicos. O modelo administrativo soberano apresenta-se como centralizador

destacando que:

O problema administrativo é resolvido na homogeneidade institucional e politica
entre governantes e pessoal administrativo, com base na natureza das tarefas a
executar, no modesto volume de recursos, na preparacdo técnica especifica e na
limitada necessidade de recorrer a estruturas burocraticas (BOBBIO, 2010, p. 12).

A administracdo empresarial, segundo Bobbio (2010, p. 13) nasce a partir da “[...]
necessidade de submeter todo o funcionamento do aparelho estatal ao controle do Parlamento
através da responsabilidade das instituices ministeriais”. Esse modelo traz caracteristicas
voltadas para os interesses das autoridades que controlam o estado, uma vez que instigam o
poder de controle, o individualismo e a busca incessante pela competéncia do subordinado.
Nos dois modelos apresentados, identificam-se problemas que, segundo Bobbio (2010, p. 15,

grifo nosso), poderiam ser resolvidos:

[...] superando as estruturas burocraticas, na prefiguracdo de dois tipos distintos
de administracdo: a administracdo politica, inserida nas novas estruturas de
Governo, e a administracdo social, correspondente as estruturas de gestéo,
expressao do autogoverno das coletividades territoriais e pessoais que agem no seio
da comunidade nacional.

A estreita relacdo dos principios da Administracdo Classica e dos processos de
escolarizacdo passa a ter efeito no modo de fazer e pensar educacgdo. No caso brasileiro, vimos
que no periodo que antecede a década de 1930, a educacdo, sua estrutura e organizacao sao
fortemente influenciados pelas técnicas tradicionais, positivistas e empiricas de ensino, pois o
fazer cientifico e racionalizado é introduzido nas instituicbes educativas a partir de
mecanismos metodoldgicos e tedricos paradigmaticos, que incitavam a educagédo a construir

seus caminhos e metas. O positivismo e o racionalismo critico serviram de suporte as
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instituicOes educativas para a construgdo dos seus meios e fins, que durante muito tempo,
imperou, nos contextos escolares e nas praticas tradicionais de ensino.

Na década de 1930, a partir das mudancas ocorridas no mundo do trabalho e do
desenvolvimento da inddstria e da tecnologia, 0 campo da educacdo se funda em dominios
tecnicistas, burocraticos e centralizadores para o alcance de resultados imediatos e de
preparacdo dos individuos para a vida laboral. Com o avan¢o na industrializacdo sob um
contexto educacional pautado nos idearios progressistas e de forte influéncia do movimento
da Escola Nova no Brasil, alguns estudiosos, a exemplo de Teixeira (1961), passam a
conceituar e aderir a administracdo como meio para se ter uma educacdo de qualidade e de
forte alcance das camadas populares as escolas, o que poderia contribuir para a diminuigéo
dos indices de analfabetismo e geracdo de espacos oportunos para ingresso no mundo do

trabalho. Sobre esse periodo, Drabach e Mousquer (2009, p. 260), apontam que:

[...] o contexto educacional académico encontrava-se imerso nos ideais progressistas
de educacdo, em contraposicéo a educacdo tradicional, a qual ndo mais favorecia o0s
ideais de desenvolvimento do pais naquele periodo, que se voltava para 0 avanco da
industrializacdo. Tal cenario educacional, constitui-se em virtude, principalmente, da
influéncia do movimento pedagdgico da Nova Escola, especialmente, da corrente
norte-americana protagonizada por John Dewey.

A partir deste contexto, muitos estudiosos e organizacdes educativas passam a
desenvolver estudos e pesquisas sobre a administracdo da educacdo. A exemplo disso, Maia
(2008) afirma que desde a década de 1960, no Brasil, o principal motivo que levou a
Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacdo (ANPAE) a pesquisar sobre a
administracdo da educacdo e posteriormente, sobre a gestdo da educacdo, decorre do fato de
gue a primeira categoria permaneceu no topo da burocracia escolar, apresentando-se como
uma forma de legitimacdo de poder, e a segunda, os estudos apontam caracteristicas
importantes para o exercicio de uma escola democrética, como a flexibilidade, a autonomia e
a tomada de decisdo coletiva.

Educadores que defendiam o escolanovismo também passam a discutir a
administracdo da escola, a exemplo de Ledo, Teixeira, Ribeiro e Lourencgo Filho, citados por
Libaneo (2007). Estes defendiam a Escola Nova, elaborando escritos que se calcavam nas
teorias administrativas cientificas, com o fim de resolver os problemas deixados pela
pedagogia tradicionalista que imperava na educacao.

Cada um destes teoricos, segundo Libaneo (2007), desenvolveu estudos relacionados a
forma de administrar a educacao sob a influéncia da Teoria da Administracdo Classica, como
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Ledo, Teixeira, Ribeiro e Lourenco Filho. O primeiro explica que a administracdo escolar
compreende algumas operagdes que sdo descritas na Teoria Classica de Fayol. O segundo
autor citado por Libaneo (2007) faz comparacGes entre 0s processos administrativos na escola
e na empresa. Para ele, a administracdo da escola deveria ter trés grandes especialidades: o
administrador da escola, o supervisor do ensino e o orientador dos alunos para ajudar os
professores. Um ponto importante a ser destacado na perspectiva de Teixeira € que a
responsabilidade pelo sucesso da educagdo passa a ser do professor e dos especialistas no
ensino, e a natureza da administracdo escolar, passa a ser de carater técnico, didatico e
cultural, a escola passa a ser identificada como uma empresa (MAIA, 2008). Ja Ribeiro
adentra na Teoria da Administracdo Cientifica e na Teoria Classica, a partir de Fayol, para
buscar subsidios a Teoria da Administracdo Escolar. Lourenco Filho fundamenta seus estudos
da administracgio em March e Simon, nas Teorias Classicas e Teorias Novas da
Administracdo. Desta forma, as relacdes de poder vao se ampliando, ndo estando apenas
centralizadas na figura do diretor da escola, mas também de outros atores que estdo incluidos
no processo de ensino e aprendizagem. Nesse panorama, podemos destacar que a orientacao
teorica utilizada pelos autores citados se funda na Administracdo Classico Cientifica e na
Funcional-eficientista (LIBANEO, 2007).

Ja nos anos 1980, a critica a organizacdo escolar vai sendo delineada a partir da
administracdo da educacdo, agora ancorada no aspecto social. E o caso de Arroyo (1979),
Felix (1985) e Paro (2000). Segundo Drabach e Mousquer (2009), a perspectiva
administrativa desenvolvida na escola, ao invés de diminuir as desigualdades, estava
aumentando-as e, com isso, a administragdo servia aos interesses do capitalismo.

Félix (1985) afirma que as teorias da administracdo empresarial aplicadas no ambito
da educacdo desviavam 0s problemas de suas razdes sociais, econdmicas e politicas, para
solucgdes técnicas, obscurecendo a andalise dos condicionantes da educacdo. Quanto a Paro
(2000), sua critica recai sobre a racionalidade capitalista, que transforma o trabalho, de
sentido da existéncia humana, em exploracdo de vida, colocando-o a servico de uma
determinada classe social — a classe dominante dos meios de producao.

Diante do que foi apresentado, vimos que a administracdo se vinculou a educagdo no
periodo de forte desenvolvimento industrial e do comércio. A discusséo da questdo social da
educacdo no Brasil, ganha espaco a partir de 1980, com o processo de redemocratizacdo do
pais. Justamente a critica tecida sobre a influéncia da administragdo classica na organizacdo
da escola, contribuiu para a disseminacgdo de ideias democratizantes que reverberaram para a

proposic¢do de um novo paradigma de gestdo. Os reflexos advindos da administracéo cientifica
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passam por uma hegemonia da racionalidade técnico instrumental e chegam as escolas como
modelo ideal para aumentar sua qualidade e eficiéncia nos servigcos prestados. Esse modelo
ideal, ganha forma na década de 1990, como vimos no topico anterior, sob a égide gerencial,
apresentado caracteristicas e elementos hoje visiveis nas politicas de governo voltadas

principalmente para a educacéo e que, segundo Lima (2013, p. 67), apresenta uma:

[...] cultura e o ethos de tipo empresarial; a defesa da privatizacdo, seja em sentido
pleno ou como modo de gestdo a introduzir nas organizacdes publicas,
designadamente através da criacdo de mercados internos no seu seio; o elogio da
lideranca individual e da respectiva visdo e projeto, como expressao do direito de
gerir, da livre iniciativa e do empreendedorismo na administra¢do publica; a eficcia
e a eficiéncia definidos segundo a racionalidade econémica; a livre escolha, em
ambiente de mercado ou quase mercado competitivo, num quadro de referéncia que
coloca o cliente e o consumidor no centro das opg¢des consideradas racionais; a
clareza da missdo da organizacdo e a definicdo objetiva e passivel de mensuracao
dos seus objetivos, escrutindveis através de complexos e rigorosos processos de
avaliacdo (LIMA, 2013, p. 67).

Dessa forma, percebe-se que a organizacdo da escola, assim como sua gestdo, ao
mesmo tempo que passa a ser um reflexo das determinacfes de uma estrutura politica mais
ampla, gerencial, vem tentando firmar-se nos pressupostos sociais e democraticos, conforme

postulamos no tdpico a seguir.

3.2 A GESTAO DA ESCOLA E SUA ORGANIZACAO

Para Bernoux (1995, p. 116), as organizacOes sdo caracterizadas pelos seguintes
tracos: “[...] divisdo das tarefas, distribuicdo dos papéis, sistema de autoridade, sistema de
comunicacdo e sistema de contribuicdo-retribuicdo”. No contexto da escola, podemos fazer
uma inter-relacdo com as caracteristicas apresentadas no que concerne ao sistema
organizacional das escolas que em sua dinamica, apresenta tracos funcionalistas e de
identificacdo do papel da(s) autoridade(s) que se estabelecem a partir das relagdes
microssociais existentes neste espaco.

Assim, ao estudarmos as organizacoes, é possivel identificar, no contexto da escola,
diversos problemas que se manifestam no seu cotidiano e que se exteriorizam para 0s espacos
sociais. E 0 caso do sucesso e do insucesso. Nas organizagdes, 0 sucesso esta sempre voltado
para 0s que dominam, para 0s que se encontram em situacdo de superioridade, no caso, 0S
administradores, os acionistas, o capital, o trabalho. Uma boa organizagédo, no sentido mais

classico e tradicional, seria aquela dotada de racionalidade absoluta. As dificuldades podem
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ser sanadas a partir dos planos de racionalizagdo. Entretanto, nos estudos que envolvem
processos interpretativos, reflexivos e culturais das organizaces, € possivel perceber que ndo
h& uma razdo Unica para o alcance do sucesso. Existem razdes emotivas, comunicativas e
afetivas que permeiam os atores das organizacGes. Noutros termos, ndo existe uma
racionalidade Unica, universal, embora muitos quadros de racionalidade se apresentem como
universais, gerais e heteronomos. Analisar o impacto das Teorias das Organizagdes no interior
das escolas nos faz perceber o quanto a administracdo escolar se limitou, nas Ultimas décadas,
a basicamente trés coisas: as escolas, aos sistemas de ensino modernos e a producdo de
educacdo em grande escala.

Barroso (2012), ao tratar da evolucdo pedagdgica da escola primaria, no século XVIII

afirma que a instituicéo escolar,

[...] obedece a principios claros de racionalizagdo (modo de ensino, cujo paradigma
continua a ser a relacdo face a face de um mestre com o seu discipulo) e de
eficiéncia (procurando ensinar ao maior nimero com o menor dispéndio de meios),
faz com que, desde cedo, a escola priméria, enquanto organizagdo, adquira um
conjunto de caracteristicas ‘burocraticas’ (temporalmente ‘pré-burocraticas’ se
atendermos ao ‘ideal tipo’ de organizacdo definido, mais tarde, por Weber). E o
caso, por exemplo, da existéncia de uma hierarquia de autoridade (entre professor e
os alunos, entre os diversos escaldes de alunos-monitores e os alunos menos
adiantados, entre os professores das Gltimas e das primeiras classes, entre o diretor e
os professores), assente numa divisdo funcional do trabalho (diretor, professores de
cada classe, alunos), prescrita através de regulamentos que possam ser postos em
pratica, qualquer que seja a escola e qualquer que seja o professor (BARROSO,
2012, p. 8).

Mesmo se tratando de uma escola em um espaco temporal, do século XVIII, ndo é
dificil encontrar, na atualidade, caracteristicas racionalistas como as descritas pelo autor
acima. Vimos isso claramente nas politicas de governo apresentadas no capitulo anterior. Nos
estudos de Barroso (2012), a organizacdo escolar pode ser analisada a partir de trés
abordagens, a funcionalista, a estruturalista e a interacionista, que se relacionam aos trés
contextos discutidos neste trabalho de tese: o tradicional/burocrético, social/democratico e
gerencial.

Em relacdo ao gerencialismo, este ganha forma e passa a englobar a técnica e o
reducionismo mecanicista e fabril ao campo social das organizac¢6es educativas. Comparada a
uma empresa ou a uma fabrica, a escola passa a ser local de produtividade, de técnica e de
eficiéncia.

Nas organizagdes escolares os trés contextos, o burocratico, o democratico e 0

gerencial, demonstraram que ora elas se estruturavam em preceitos economicistas, neoliberais
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e gerencialistas, ora em concepgOes marxistas, sociais e de auto-gestdo. De um lado temos
uma racionalidade, tomada como o principal meio de uma organizagdo para se atingir o seu
fim e, do outro, a escola tentou dar lugar para uma liberdade relativa e para um poder que de
certa forma buscava transformar-se em autonomia.

Assim, é possivel fazer uma andlise da organizacao escolar sob dois pontos de vista:
um voltado para a regulacio® social em que o status quo e a ordem social estdo acima de tudo
e, outro, voltado para a mudanca social em que o conflito e a contradi¢cdo passam a ser
instrumento de mobilizacdo da ordem social. Ao considerarmos o segundo ponto de vista,
passamos a reconhecer as organizagdes como arenas politicas em que a énfase esta pautada no
conflito, na negociagdo e no dissenso. Neste modelo organizacional o conflito passa a ter um
carater fundamental, considerando que as organizacdes, por natureza, sao conflituais.

O conflito passa a ser parte de um processo reflexivo em que se inclui as influéncias
do sistema macropolitico nas a¢des desenvolvidas nos espacos micropoliticos. Existe ai uma
interconexao entre eles. Em estudos recentes realizados por Ldcia Bruno (2009), existem trés
formas contemporaneas de organizacdo e exercicio do poder e de reorganizacdo capitalista,
caracterizados como macrosistema, sdo elas: a (globalizagho da economia, a
transnacionalizacdo das estruturas de poder e a reestruturacdo produtiva. Para esta autora, a
globalizacdo da economia é fruto do processo de internacionalizacéo do capital. Este processo
corrobora para “[...] a existéncia de poderes politicos nacionais ou plurinacionais, que tinham
a capacidade de exercer acdes de regulacdo macroecondmica” (BRUNO, 2009, p. 17). Assim,
a transnacionalizacdo das estruturas do poder, ultrapassa os fatores inter e multinacional. Com
esta nova forma de organizacdo social, econdmica e politica, 0s governos podem desenvolver
estratégias proprias e se reorganizar a partir de um sistema de unidades (de poder) que se
interconectam e fazem parte de uma teia. Essa caracteristica estrutural presente na
transnacionalizacdo das estruturas de poder da margem a democracia participativa e alija a
forma piramidal e monocrética adotada na teoria classica das organizacoes.

Bruno (2009, p. 27) afirma que “[...] como os mecanismos de poder dessa nova
estrutura sdo relativamente invisiveis e as hierarquias perdem a forma piramidal e
monocratica de antes, a aparéncia assumida € a de uma democracia participativa”.

Na democracia participativa o corolario do poder se assenta no papel assumido pela

comunidade local, participe de uma organizacdo microssocial, em elaborar propostas e, ao

® Regulagéo baseada no conceito definido por Barroso (2005, p. 743) - “multi-regulagdo™ [...] as ac¢des que
garantem o funcionamento do sistema educativo sdo determinadas por um feixe de dispositivos reguladores
que muitas vezes se anulam entre si, ou pelo menos, relativizam a relagdo causal entre principios, objectivos,
processos e resultados.
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Estado, cabe o papel de regulamentar o que foi indicado pela comunidade a partir das
propostas elencadas.

A organizacdo e gestdo do trabalho escolar passam por uma analise mais ampla das
dimensGes sociais, a macroestrutra e a macropolitica sdo importantes para se entender a
sociedade e as organizacgdes, entretanto, ndo sédo determinantes. Dentro destas dimensoes
identificamos desigualdades sociais, econémicas, politicas e culturais que se dinamizam nos
espacos escolares e acabam por constituir uma légica pedagdgica que auxilia na definigdo e
embasamento da funcdo social a partir da elaboracdo de politicas, planos e projetos
governamentais.

Outra maneira de se pensar a organizacdo da escola é a partir do préprio conceito ou
concepcao de educacdo e das mais diversas imagens que uma organizacdo pode ter. A
educacdo pode se apresentar de duas formas, segundo Costa (1998): como dimensdo social,
que acontece via interagdo entre geragdes, visdo durkheimiana; e organizacional, que ocorre
dentro de um espaco préprio, no caso a escola. Nessa segunda forma, a organizacao escolar
foi se constituindo historicamente e é/foi carregada de significados diversos que a qualificam
como sendo uma organizacdo e que, 0 autor sintetiza a partir de seis distintos modos, ou
perspectivas, de imagens organizacionais, sendo elas: a escola como empresa, como
burocracia, como democracia, como arena politica, como anarquia e como cultura. Neste
trabalho damos énfase a quatro imagens que consideramos importantes para se discutir a
organizacdo da escola que sdo: a burocrética, a democratica, a da escola como arena politica e
como cultura. O primeiro modelo, o burocratico, é imprescindivel para entender a dinamica
interna dos sistemas organizacionais da escola. Vimos que o crescimento do estado
burocrético tem se estendido no mundo contemporaneo mediante as previsdes juridicas,
administrativas e formalisticas. Este apresenta também relacdes com o proprio processo de
democratizacdo. ldentificamos, nos estudos realizados por Giddens (2005), uma analise do
pensamento de Marx, Durkheim e Max Weber, que o estado burocrético, ao ter uma
interligacdo com a democracia, tem provocado uma forte tensdo no sistema capitalista

moderno. Para ele,

O crescimento do estado burocratico relaciona-se com o progresso da
democratizacdo politica, pois as exigéncias formuladas pelos democratas, que
clamam pela representacdo politica e pela igualdade perante a lei, s6 podem ser
satisfeitas mediante provisdes juridicas administrativas complexas, que impegam o
exercicio do privilégio. O facto de a democracia e de a burocratizacdo se
relacionarem tdo estreitamente constitui uma das principais fontes de tensdo na
ordem capitalista moderna (GIDDENS, 2005, p. 246).
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Assim, podemos compreender que democracia e burocratizagdo estdo estreitamente
ligadas uma a outra, isso na légica capitalista, neoliberal e gerencial. A organizacdo
burocratica, segundo os principios de Max Weber, apresenta seis caracteristicas em que se
pauta: na existéncia de normas, na estruturacdo hierarquica da autoridade, na administracao
com base em documentos, no principio da especializacdo, na exigéncia ao funcionario em sua
dedicacéo ao trabalho e no desempenho de cada cargo com base na equidade e direitos iguais,
evitando desta forma a concessdo de favores individuais. Atualmente, alguns estudiosos tém
dissertado sobre uma burocracia aumentada, ou, a hiperburocracia que, na gestdo da escola,

seria;

[...] a obsessdo pela eficacia e eficiéncia, pela escolha étima e pela performance
competitiva; a centralidade dos processos de gestdo de qualidade, de avaliagéo e de
mensuracao sob inspira¢do neopositivista (rankings, escolas de exceléncia, avaliagdo
externa, testes estandardizados, padrdes, etc.) (LIMA, 2013, p. 68, grifo do autor).

De certa forma essa hiperburocracia absorve vestigios da burocracia criticada por Max
Weber e, aos poucos, vai ganhando espago dentro do sistema gerencialista, com novas
roupagens, inclusive auxiliada pelas novas tecnologias da informacdo e por um processo de
racionalizacdo sem limites. Uma burocracia aumentada, Unica, de grande capacidade em
termos de velocidade. Weber (1978), dizia que a burocracia era veloz e para funcionar bem
necessitava utilizar-se do telégrafo, do telefone e do caminho de ferro: “A precisdo de seu
funcionamento exige os servicos das ferrovias, telégrafo e telefone dos quais depende de
maneira crescente” (WEBER, 1978, p. 27).

Isso significa que, atualmente, temos uma gestéo eletronica, em rede, ainda que nao
seja uma rede policéntrica, pode ser uma rede centralizada com o reforco das novas
tecnologias da informacéo. Essa afirmativa demonstra o quanto as dimensdes da burocracia
weberiana estdo presentes e revestidas no novo gerencialismo.

Para Lima (2013), a burocracia se institucionalizou na esfera publica com base,

[...] numa economia critica a gestdo privada e empresarial, agora ideologicamente
representada como fonte de inovacdo e empreendedorismo, de descentralizagdo do
poder e de autonomia, a administracdo publica de tipo empresarial € anunciada como
paradigma reformador do Estado e das organizagdes publicas, colocando o “cliente”
em primeiro lugar, substituindo as organizag@es publicas por empresas privadas e
por fundagdes e organizagdes sociais de direito privado; as regras burocréaticas
seriam substituidas pela desregulacdo, a centralizacdo pela descentralizagdo, a
hierarquia pela competicdo, o direito publico pelo direito privado (LIMA, 2013,
p. 11).
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Com os novos instrumentos de avaliacdo externa, as légicas de mercado, os rankings,
as novas plataformas de informatica eletronica, consideradas como hiperburocracia, a
burocratica weberiana torna-se agora ampliada, radicalizada porque tem a seu servico as
novas tecnologias da informacdo e da comunicacdo e, portanto, hiperburocratica. Dentro
dessa hiperburocracia é possivel encontrar as dimensdes da racionalidade da autoridade de
Weber. Esta, emerge de um lideracionismo pés-burocracia gestionéria. Isto é, exagera na
importancia da lideranca individual. Configura-se, assim, um lider, uma visdo, um programa,
uma equipe de gestores de topo e uma equipe de gestores intermediarios que aproxima a
administracdo escolar de um modelo que vigora nas grandes empresas. Dentro desse
parametro empresarial, a gestdo da escola passa a ser atopica, efetivada fora das escolas, ou
seja, uma direcdo externa, que ndo varia, ndo descentraliza ou da autonomia aos agentes
internos. O que se percebe neste direcionamento, € uma privatizacdo da administracdo
publica, que resiste e persiste mais perene do que a prépria democratizacdo politica.

E a partir disso que consideramos a segunda imagem a ser analisada, a da escola como
democracia. Pois, tratar de democracia, descentralizacdo, participacdo e autonomia, no
contexto atual das politicas publicas de educacdo, requer um olhar cuidadoso sobre a
ideologia neoliberal e gerencialista que tem tragado os rumos das politicas elaboradas pelos
governos segundo a ordem economicista e financeira.

Segundo Martinez (1974, apud COSTA, 1998, p. 65), a organizacdo da escola numa
perspectiva democréatica, que leva em conta as ideias e pressupostos de John Dewey,

apresenta doze caracteristicas:

Organizacéo participada.

Participacéo da familia e da comunidade.
Definicéo e classificacdo de objetivos.
Planificagdo dos nlcleos de experiéncia e cultura sistematica.
Instrumentos técnicos ao servigo da educagéo.
Prioridade a atividade do aluno sobre o professor.
Agrupamento flexivel de alunos.

Atuacdo de equipas docentes.

9. Planifica¢do das atividades de orientagéo.

10. Diagnostico e progndstico escolar.

11. Avaliagdo e promogdo continuas.

12. Auto avaliacdo por parte dos estudantes.

N~ wWNE

Os pontos elencados acima traduzem uma perspectiva democratica pautada na
participacdo, na autonomia, na avaliagdo e auto avaliacdo continua dos processos vivenciados
na escola. A chamada comunidade educativa democratica que se estabelece nas organizagdes

escolares que tém como norte o fator democratico, traz beneficios significativos em relacéo a
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igualdade de condicBes, a um projeto pedagdégico comum aos interesses de todos os atores
sociais e do processo de responsabilizacdo de todos em prol de uma educagéo de qualidade.
Quanto ao modelo organizacional que se molda pela caracteristica democratica, Botler (2010)
afirma que esta é capaz de ser vista, vivenciada e materializada a partir dos sentidos que 0s
sujeitos atribuem a organizacdo e do que estes sujeitos realmente fazem. Nestes termos, a
cultura organizacional é fundamental para se conquistar uma educagdo pautada em principios
democraticos a partir do poder local sob a perspectiva da microssociologia. Afirma a autora:
“[...] com a valorizacdo do poder local, as comunidades sdo chamadas a ocupar 0s espacos
abertos pelas mudancas socioecondmicas e politicas” (BOTLER, 2010, p. 188).

Para tanto, é importante refletir sobre como a democracia pode se estabelecer no
campo pratico, para entdo se alcancar a democracia do tipo ideal. Assim como na esfera
burocratica, analisada anteriormente neste texto, a materializacdo da democracia nos
contextos escolares também apresenta limitacbes que se interligam ao contexto das
desigualdades provocadas pelo neoliberalismo. Atualmente o neoliberalismo, segundo
Hypolito (2011, p. 7),

[...] assume outras facetas, transfigurando-se em modelos aparentemente
democrdticos, que se hibridizam e formam o que se pode nomear como
gerencialismo, cujo critério basico reside em tornar a administracdo puablica mais
eficiente, em harmonia com os interesses do mercado e a ele submetida.

Com a situacao conflituosa em que a educacgdo se encontra, devido a segmentacdo das
desigualdades escolares, sociais, econémico, politico e cultural, a escola vai se firmando
como uma arena politica que se estabelece na conflitualidade e na disputa pelo poder. Nesta
perspectiva, Costa (1998), apresenta algumas caracteristicas da organizacao escolar concebida
como arena politica. Dentre estas destacam-se que a escola € um sistema micropolitica e que
as relacdes, sdo relacdes de poder com posicionamentos hierarquizados. Nestas relacdes o
conflito é frequente onde a capacidade de poder e de influéncia é determinante nos processos
de negociacdes. Podemos entéo dizer que existem quatro pontos que demarcam a escola como
arena politica, sdo eles: interesses, conflito, poder e negociagéo.

Outro ponto a ser destacado € que nesta perspectiva, a analise politica partira de duas
concepcdes: a da micropolitica e a da macropolitica. Estas duas se interligam e se processam
enquanto instrumento societario. Entretanto, quando tratamos da arena politica, a imagem da
escola que ird ser analisada é a que parte da dimensdo micropolitica que, segundo Costa

(1998), ¢ o espaco para onde confluem diversos interesses, conflitos, poder e negociagoes.
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Os interesses estdo relacionados aos posicionamentos das pessoas, sujeitos imersos no
contexto microssocial, que tendem a convencer o grupo dos seus interesses e este processo
acaba gerando o conflito que estd intimamente ligado a questdo da tomada de decisdo. O
poder pode ser fragmentado sob dois vieses, um da autoridade (poder formal) e outro da
influéncia (poder informal). Desta forma, voltamos a uma das discussdes realizadas nesta tese
que nos diz que todos os sujeitos envolvidos no processo educativo detém certo tipo de poder,
seja professor, gestor, aluno, pais e comunidade. Enfim, as negociacGes “resultam de
complexos processos de negociacdo e compromisso que, [...] traduzem as preferéncias
daqueles que detém maior poder e/ou influéncia” (HUGHES 1986, apud COSTA, 1998,
p. 84).

Em relacdo aos estudos da cultura dentro das organizacdes, diversos autores (LIMA,
2011; TORRES, 2004; GOMES, 2000; COSTA 1998), tém destacado a sua importancia. Um

desses autores afirma que:

Vista como cultura, a organizagdo é uma mini sociedade dotada de simbolos e de
ritos, de uma linguagem propria, de uma matriz interpretativa comum, de um
percurso que a distingue e singulariza. E a sua cultura que a diferencia das suas
congeneres, revelando a sua especificidade (GOMES, 2000, p. 142-143).

Os estudos sobre as organizacdes educativas € um ponto central para se discutir e
analisar a gestdo democratica nas escolas. Conceber a organizacdo da escola a partir dos
movimentos microssociais que se apoiam nas relacGes estabelecidas em seu ambito, nos leva
a imergir “nos mundos” que nela existem e circulam para suplantar a ideia de que, s6 com
uma andlise que parta do proprio contexto escolar, é possivel pensar na disseminacgdo de acdes
voltadas para a democratizagdo da escola e para a qualidade que culminam na justica
organizacional.

Diante de tudo que foi exposto, podemos constatar que os problemas contextuais,
econdmicos, politicos, sociais, culturais, provocam desigualdades no interior das organizacoes
escolares. Entretanto, podemos considerar, por outro lado, que a propria escola também
produz desigualdades a partir de seus direcionamentos burocraticos, politicos e ideoldgicos.

Ao considerar esta assertiva, a escola passa a ser caracterizada como uma organizagéo
complexa em que a justica, como meio de equalizar as desigualdades, deve ser considerada e
analisada a partir das dimensdes culturais e politicas. Para que essa analise aconteca, 0
caminho deve perpassar pelos vieses da microssociologia. Esta € imprescindivel para se

pensar a organizacao escolar.
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A sociologia das organizagdes apresenta caracteristicas como divisdo de tarefas,
distribuicdo de papéis, sistema de autoridade, de comunicacgdo, de contribuicéo e retribuicéo,
conforme aponta Bernoux (1995) e, na escola, este pensamento racionalista se dissemina,
historicamente, por décadas. Mas, um dos objetivos deste texto foi mostrar que, hoje, dois
movimentos se fazem presentes nos contextos escolares que, como ja vimos, apresenta uma
dimensao racionalista e outro que apresenta uma liberdade relativa dentro das organizages a
partir da concepcao do sujeito como sendo capaz de ter poder.

Assim, a arena politica se estabelece e, para compreender todo este cenario, é
necessario partir para as dimensdes macro e microssociais e a partir delas compreender 0s
processos escolares que, segundo Dourado e Oliveira (2009), devem levar em consideracéo
quatro planos: o do sistema, o da escola, o do professor e o do aluno, que se constituem a
NOSSO ver como uma rede.

Concordamos com Botler (2010) que, ao conceber a organizagdo da escola como
construto social, ajuda-nos a direcionar nosso olhar para que as mais diversas imagens da
escola possam nos subsidiar no sentido de compreender que a partir de estudos
microssociologicos da organizacdo escolar, é possivel repensar novas formas de se construir
uma escola de qualidade a partir de processos escolares que se firmam sob dimensdes
democréticas e autbnomas, alcancando assim a almejada justica organizacional proposta por
Estevéo (2001).

Nestes termos, a escola é uma instituicdo sofisticada, teorizada, pensada e estruturada
sob diversos angulos. Assim, é importante saber de que forma podemos analisa-la, focaliza-la
do ponto de vista das imagens, desde o macro até o microssistema social, politico e
econdmico. O grande problema que paira sobre os estudos da escola, na maioria das vezes, é 0
que se fixa apenas no macro, que geralmente se baseia no discurso politico. Segundo Lima
(2008, p. 83) nas andlises de tipo macro “[...] ¢ mais plausivel que a escala analitica e de
observacdo tenda igualmente a afastar-se de concepcgdes de escola de tipo stricto sensu,
contribuindo agora para representacdes mais genéricas e panoramicas sobre as escolas”.

Na sociologia, por exemplo, a preocupacgdo estad em estudar uma escola concreta, que é
empiricamente construida, que se insere nos espagos microssociais. J& 0s niveis macro, ou
mega (de cunho internacional, transnacional e supranacional), estudam a escola através de
seus aportes legais, formais, onde ndo ha nenhuma escola concreta. O nivel macro é de grande
alcance, j& o micro estd no mundo da escola, de uma interacdo face a face. A escola, na
perspectiva do micro esta representada através dos alunos, do grupo de professores. Esta, a

escola, é abstrata e também politica. Considerando 0s niveis macro e micro, a organizacdo da
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escola propicia a capacidade de didlogo entre os dois niveis. Em se tratando desse diélogo,
existe uma outra dimensdo que contribui para esse exercicio, a meso. Essa dimensdo néo
ignora as anteriores, a macro e a micro. O estudo meso faz alongamentos ao estudo micro,
incluindo as suas dimensdes politicas, supranacionais, em que as regras estdo a influenciar a
realidade escolar, atento as relagbes de poder, as micropoliticas. Alarga-se a Visdo
panordmica, que analisa 0 nacional e o transnacional. A abordagem analitica do tipo meso é:
“[...] intermedidria entre a abordagem de estudo de focalizagdo global e a abordagem de
estudo de focalizacdo mais restrita e em torno de unidades de analise mais circunscritas e de
escala mais reduzida” (LIMA, 2008, p. 83).

Desta forma, considera-se insuficiente estudar a escola apenas no seu aspecto macro,
pois esse passa a ver a escola de forma genérica, estilizada e no fundo chegamos a analisar
apenas as normas técnicas. [Essa perspectiva normativa busca a analise de leis e de
regularidades. Ja, a escola concreta, vé as pessoas nas suas relagbes, numa perspectiva
qualitativa, em profundidade. Neste sentido, muitos estudos estdo mais ligados a
generalizacGes estatisticas do que a compreensdo da escola. Os sistemas macro, meso e micro
partem de conceitos que ndo sao necessariamente antagénicos, mas diferenciados.

Portanto, para entender a gestdo da escola temos que elaborar reflexées que partem da
sua prépria cultura e organizacdo. Imergir no mundo da escola para entender o nosso objeto
de estudo a partir do que foi dito nos possibilita avancar no que concerne a gestdo
democratica apenas como fruto de uma legislacdo que versa sobre um principio estabelecido.
Pensamos além, pois entendemos a democracia como valor social e que ndo se dinamiza a
partir de paradigmas, principalmente os que visam atender ao mercado, o sistema financeiro e
neoliberal, atendendo a métrica do gerencialismo. Para que uma gestdo democratica seja
efetivada compreendemos que é necessario ver a escola como arena politica, que faz parte de
um sistema macrossocial e que, no entanto, é capaz de desenvolver a democracia a partir de
sua propria organizacdo e da cultura peculiar existente nos espagos microssociais. Por este
motivo, escolhemos como foco de analise, uma escola que busca exercitar a gestdo

democratica.

3.3 A GESTAO DEMOCRATICA DA ESCOLA PUBLICA

A década de 1980 torna-se palco da luta em prol de uma educacdo publica, gratuita e

de qualidade onde a bandeira da democracia é defendida pelos profissionais da educacdo e
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pelos movimentos sociais da epoca. Esses, faziam fortes criticas ao sistema tecnicista adotado
até entdo. Para Libaneo (2007), essas criticas foram influenciadas pelo marxismo e por teorias
como as Critico-Reprodutivistas: Teoria do Sistema de Ensino Enquanto Violéncia Simbdlica
de Bourdieu e Passeron; Teoria da Escola Engquanto Aparelho Ideologico do Estado de
Althusser; Teorias Critico-emancipatérias da Escola de Frankfurt; Pedagogia Libertadora,
Historico-critica, Critico Social dos Contetdos e Libertadora.

Essas teorias, de enfoque social, permitiu um alargamento e um direcionamento
democratico a partir das lutas por uma estrutura politica brasileira mais aberta e participativa.
Oportunizaram também um debate sobre o papel da escola na sociedade, contribuindo para o
fortalecimento de movimentos sociais que passam a demandar a democracia como alternativa
para conduzir a educacao, assim como as politicas publicas que a envolvem.

Entra em cena o processo de redemocratizacdo no Brasil. As politicas de governo
passam a ser facilitadoras de uma organizacdo escolar ancoradas em principios democréaticos
que visam a autonomia e a participacdo que, a partir da Constituicdo Federal de 1988, vem
tracar um novo perfil de gestdo educacional pautado nos principios democraticos, 0s
movimentos e lutas sociais em prol de uma educacdo de qualidade e de uma gestdo
descentralizante. Abrem-se entdo, caminhos para estudos, reflexdes e anélises que buscam
elucidar questdes que permeiam esses campos de conhecimento.

Observamos que, por um lado, a Constituicdo Federal de 1988 apresenta um ideal de
gestdo democratica, por outro lado, temos uma disjuncdo entre principios e praticas de gestdo
democratica tal como ela foi ordinariamente legitimada e praticada ao longo das duas Ultimas
décadas com a mais recente emergéncia de uma abordagem técnico gestionaria, inspirada pela
nova gestdo publica ou pelas suas declinacdes. Ou seja, 0 novo gerencialismo, tem
contribuido para despolitizar a administracdo ou gestao escolar.

Mesmo que as instituicGes de ensino sejam orientadas a adotar a gestdo democratica
através do processo de eleicdo, da formacdo dos conselhos e da participacdo da comunidade
nas tomadas de decisdo, ha de se perceber que, 0 nosso estado, o brasileiro, viveu, durante
muitos anos, sob um regime autoritario, hierarquico, centralizador e também ditador. E, todo
esse percurso histérico autoritario, dificultou a efetivacdo da gestdo democratica na escola.

Em relacdo a esse ponto de vista, Lima (2014, p. 1069-1070), aponta que,

[...] a gestdo democratica das escolas ¢ uma complexa categoria politico-educativa,
uma construgdo social que ndo dispensa a analise dos contextos historicos, dos
processos politicos e da correlagdo de forcas em que ocorre, para além de envolver
dimensdes tedricas e conceituais que vao desde as teorias da democracia e da
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participagdo, até as teorias organizacionais e aos modelos de governagdo e
administracdo das escolas e respectivos sistemas escolares.

Sendo uma categoria complexa, a gestdo democratica da escola passa por diversas
dificuldades, desde a presenca ainda constante de aportes centralizadores e patrimonialistas
dos seus gestores e dirigentes, até a ndo-participacdo da sociedade nos assuntos escolares e
nos processos de tomada de decisdo. Em uma pesquisa realizada em 2010, foi possivel
perceber que algumas escolas e secretarias de educacdo, adotavam uma realidade ainda
marcada pelos costumes patrimonialistas, nepotistas e de troca de favores, conforme

fragmento a seguir:

Essa realidade, configurada e estatizada pelo Estado, representa a real persisténcia
da forca patrimonialista na educagdo, mantida e assegurada por seus agentes e
condutores das agOes desenvolvidas no cotidiano das instituicbes educacionais. Esse
mecanismo de centralizacdo de poder faz parte do ideério politico-pedagégico de
diversas institui¢cGes controladas pelo Estado (SOUZA, 2013, p. 74).

Por forca patrimonialista, a autora busca explicitar a confusédo que se faz entre o
espaco publico e privado por parte dos dirigentes politicos e seus constantes costumes
clientelistas que perpetuam a cultura do favor e do débito politico, tornando-se armas que
dificultam a potencialidade da transformacédo e das mudancas profundas na sociedade. Assim,
0s costumes e 0s rancos historicos patrimoniais tendem a bloquear a efetividade da gestdo
democrética.

E mister considerar que as atitudes patrimonialistas que persistem na educacéo, foram
e sdo marcadas pelo modelo administrativo classico, que concebe a escola como uma empresa
que produz alunos formados para um mercado de trabalho, a educacdo como um instrumento
mercadoldgico e de controle, assim como tende a confundir a esfera publica com a privada,
ocasionando conflitos e limitagcbes entre um espaco e outro. Em contrapartida, a partir da
perspectiva da gestdo educacional social e democrética é que temos a possibilidade de pensar
em outras formas de conduzir a educacgdo, levando em conta que esta trabalha com a
subjetividade humana, que nem sempre se molda, ndo podendo ser considerada como
mercadoria, assim como apontado na perspectiva administrativa. Essa concep¢édo de gestao, a
social e democratica, nos instiga a pensar sobre a perspectiva democratica num contexto
capitalista, que por sua vez sugere a possibilidade de uma participagéo efetiva de cada cidadéo
nas tomadas de decisdes em relagdo a vida e a coisa publica. Dizemos publica ao

considerarmos este espago como lugar de formacao politica, do ponto de vista de relagdes e
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de conflitos. Na perspectiva da autogestdo, o espago publico ndo é espaco apenas de quem
tem competéncia, mas de todos. As praticas de autogestdo organizadas nos periodos de luta
dos movimentos sociais, representam o ensaio de uma autonomia de fato e, posteriormente,
torna-se objeto prescrito em lei. De inicio, a autonomia foi ensaiada e depois legislada, dentro
de um enquadramento juridico. Surge ai o conceito de gestdo democratica, dentro de uma
legislacdo, fruto das reinvindicagdes e lutas dos movimentos sociais organizados em prol de
uma educacdo publica, gratuita e de qualidade. Entretanto, voltamos a afirmar que a
legislacdo ndo deu conta de efetivar a autonomia e as praticas de autogestdo. Dito de outra
forma, o autogoverno, enquanto autonomia praticada nas escolas, influenciou os conceitos
juridicos e as praticas de gestdo democratica, mas esta, gestdo democratica, historicamente,
ficou muito aguém da competéncia de autogoverno e da respectiva autonomia.

Hannah Arendt (2007) ja dizia que a escola seria a grande responsavel por preparar 0s
jovens para atuarem no espago publico. Na concepg¢do da autora, o espago privado é o da
familia e o espaco publico precisa dessa seguranga inicial para constituir-se como novo. A
escola seria uma transicdo do espaco privado para o publico (semi-pablico), espaco do afeto
para 0 espaco contratual da lei, que caracteriza o espaco pUblico. E um espaco de transicéo e
todos que nela atuam tém uma funcdo fundamental para a interiorizagédo de atitudes voltadas,
por exemplo, para a politizacdo, para a democracia ou para a propria auto-gestao.

Em se tratando de democracia, para que as analises sobre gestdo democratica possam
se firmar sobre a perspectiva da transformacao social, € necessario frisar que existem diversas
concepcdes sobre este tema e cada uma revela uma maneira de conduzir a sociedade como um
todo. Para Silva (2003, p. 12), existem duas perspectivas para se pensar a democracia € a
participacdo. Uma, que pode ser considerada pela corrente neoliberal, “[...] considera que a
atual fase da globalizacdo da economia representa um momento de ampliacdo da
democracia”. E, por outro lado, a perspectiva herdada do socialismo real que defende a
democracia como um valor universal, afastando-se de pressupostos autoritarios.

Quanto a democracia socialista, percebemos a presenca de fortes iniciativas
participativas, onde cada cidadéo exerce seu papel de comprometimento na elaboragéo e
acompanhamento das politicas publicas e a¢bes do estado.

A concepcao de democracia como valor social e universal, desencadeia a participagao
popular e das classes menos favorecidas nas politicas governamentais, assim como permite e
estimula a liberdade de expressdo e de dissenso. Nesse tipo de democracia, conflitos séo

constantes e 0 estado ndo é o Unico a ditar as regras. Formam-se arenas politicas, em que o
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debate e o dialogo passam a ser ferramentas constantes na elaboracdo, implementagdo e
acompanhamento de todos os processos econdémicos, politicos e sociais do pais.

Entretanto, para se discutir a gestdo democréatica do pais, ndo basta fazer uma analise
mais rigorosa do ponto de vista politico de sua implantagdo. E necessario, acrescentar o
pedagogico e o epistemoldgico, conforme afirma Santos (2011, p. 35): “Tais bases sdo parte
de um todo, se interpenetram e se entrecruzam e s6 podem ser analisadas separadamente a
partir de uma abstracao exclusivamente didatica”. Na visdo da autora, a base epistemologica
permite analisar a gestdo democratica a partir de uma concepcdo sociocritica. Na base
politica, a descentralizacdo passa a ser um ponto chave para o processo de democratizagdo da
gestdo e com relacdo ao pedagdgico, os principios de participacdo e autonomia devem se
voltar para o atendimento aos objetivos e fins da escola. Considerando a gestdo democratica a
partir dessas trés dimensoes, é possivel ter uma visdo mais holistica dos fatores que limitam e
favorecem sua implantacdo no cotidiano das escolas.

Nesta perspectiva, a gestdo democratica se converte numa concepgao sociopolitica
envolvendo atitudes autdbnomas, participativas e de descentralizacdo do poder. Para Freitas
(2011, p. 59), todo propodsito de uma teoria democratica, em especial da educacdo, “[...]
consiste em articular principios, estruturas e préaticas que evidenciem como formar os sujeitos
para atuarem em uma esfera publica politizada”. Sendo assim, acreditamos que uma gestdo
verdadeiramente democratica, apesar de apresentar muitas limitages como as apresentadas
por Lima (2014) a exemplo do exagero do apego aos procedimentos, a formalizacdo da
democratizacdo, aos 6rgdos colegiados que apenas reproduzem as regras heterbnomas, a
influéncia da Nova Gestdo Publica, da gestdo centrada nos resultados, nas parcerias com 0
terceiro setor, na racionalizacdo e na centralizagcdo do poder; pode e deve se materializar a
partir do fator de pertencimento de todos nos processos que culminam para uma gestao
compartilhada, descentralizadora e participativa, entendida, nesse caso, como autogoverno

democratico em que a gestdo democratica da escola,

[...] assume uma feicdo politica em busca da sua autonomia, em regime de co-
decisdo e de interdependéncia com outras autoridades publicas, legitimando a
descentralizacdo do sistema escolar e a transferéncia de poderes, do centro para as
periferias, através da participacdo democratica dos atores escolares e do publico em
contato com a escola, numa perspectiva sociocomunitaria (LIMA, 2014, p. 1073).

Entendida como um espaco autdbnomo, de co-decisdo e de descentralizacdo, a gestdo
democratica da escola foi sendo construida sob duas oticas. Uma advinda dos movimentos

sociais em busca da democratizacdo do ensino publico e outra elaborada e legitimada pelo
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estado nas ultimas trés décadas via construcdo e implantacdo de leis e decretos. Abaixo,
trataremos das politicas publicas de democratizacdo da gestdo, implementadas a partir da

segunda Gtica.

3.4 POLITICAS PUBLICAS DE DEMOCRATIZACAO DA GESTAO ESCOLAR

O termo politica, em seu significado classico, se relaciona a polis, representando tudo
0 que se refere a cidade, ao que é urbano, civil, publico, social e sociavel (BOBBIO;
MATTEUCCI; PASQUINO, 2010). Com o objetivo de analisar a politica na esfera publica de
forma transcendente, fugindo da esfera tecnicista de elaboracdo, execucdo e avaliagdo das
politicas pablicas, Oliveira, A. (2010, p. 93, grifo nosso) explica que,

Politica publica é uma expressdo que visa definir uma situacdo especifica da
politica. A melhor forma de compreendermos essa defini¢éo é partirmos do que cada
palavra, separadamente, significa. Politica é uma palavra de origem grega, politikd,
que exprime a condigdo de participacdo da pessoa que € livre nas decisdes sobre 0s
rumos da cidade, a pdlis. Ja a palavra publica é de origem latina, publica, e significa
povo, do povo.

Assim, a politica publica deve partir do povo e ser elaborada em beneficio do povo e
suas necessidades. Na Modernidade, considerada aqui como um periodo historico que se
inicia com o capitalismo e com os ideais da revolucdo industrial e que rompe com o periodo
medieval trazendo a tona o homem como centro, a politica se materializa no poder que o
Estado exerce sobre a sociedade civil, e tendo-o como um dos principais formuladores e
mediadores das politicas publicas. O politico, o social e o artistico sdo marcas da modernidade
que contribuiram para a construcdo de novas relacfes sociais e de trabalho influenciadas pelo

sistema capitalista, de producéo da vida material.

O projecto da modernidade, em grande medida construido em torno do estado
enquanto produto histérico da conquista e afirmacdo do monop6lio da violéncia
fisica legitima, pdde contar mais tarde com a escola publica, tornada também uma
das instituicdes centrais do exercicio da violéncia simbdlica, para submeter todas as
identidades dispersas, fragmentadas e plurais, em torno de um ideario politico e
cultural que se haveria de chamar nacdo (AFONSO, 2001, p. 35, grifo nosso).

No projeto da Modernidade, os eixos tradicionais da regulacdo social, considerados
como pilares, o Estado, o Mercado e a Comunidade, vem afirmar e justificar a violéncia fisica

legitima e a simbdlica em torno do ideario politico e cultural e a escola passa a ser um espago
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de disseminacdo dessa ideologia. Assim, a Modernidade esteve, por vezes, subjugada e em
outras ela foi uma espécie de suprimento dos déficits dos pilares apresentados. Esses trés
pilares da revolucéo social classica, conviviam por justaposi¢cdo. Se um caminhava, 0 outro
tinha que diminuir.

Na Modernidade, a l6gica do mercado passa agora a conviver por intersecdo e nao
mais por justaposicdo. Portanto, vamos ter um movimento hibrido em que uma questéo se
torna central: é Estado ou é mercado? Neste caso, sd0 as duas coisas. E um Estado de
concorréncia perfeita que pode ser considerado como um quase-mercado. 1sso significa que 0s
vetores do mercado passam a ser transpostos para o sistema publico, que na modernidade era
avesso ao mercado. Nesse sentido, o publico e o privado passam a ser uma dicotomia da
Modernidade, assim como o Estado e o mercado. E uma das formas para se perceber a
transicdo da modernidade para a pds-modernidade, é, justamente, perceber esse estado de
dicotomia.

Para Afonso (2001, p. 37), os quase-mercados,

[...] pBe em evidéncia o cardter hibrido das novas formas de financiamento,
fornecimento e regulacdo (que o préprio estado incentiva e que se inscrevem na
redefinicdo das suas fungdes), mas que néo significam necessariamente a diminuicao
do seu poder de intervencéo.

Quando os hibridismos comecam a ocorrer, a capacidade de analisar e explicar a
realidade social torna-se mais ampla. Com a acentuacdo das dicotomias, do hibridismo, na
Modernidade, sujeito e objeto passam a ser vistos de formas distintas. O hibrido, o
heterogéneo, estdo enraizados na Modernidade e as mais diversas categorias de analise ndo
sdo mais concebidas como universais, verdadeiras, Unicas.

Assim, na contemporaneidade, as categorias vao ficando cada vez mais difusas e, por
isso, quando se estuda as politicas educativas ou as politicas sociais, dentro de parametros
diferentes, temos a possibilidade de analisad-las sob diversos angulos. Dessa forma,
consideramos que a nogéo de hibridismo possibilita o entendimento da ascensdo da Nova
Gestdo Publica, analisada no segundo capitulo dessa tese. Conforme o mesmo autor, a NGP é
simplesmente um novo hibrido, é um heterogéneo que traz algo que ndo nasceu no interior do
publico, mas sim do privado. Essa andlise introdutdria ao tema das politicas publicas pautada
no papel do Estado frente a Modernidade e aos hibridismos € importante para compreender
como 0s projetos e acdes estatais foram se configurando diante da situacdo politica e

econdmica mundial.
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Considerando que a exteriorizagdo das agdes do Estado configura-se como poder, as
politicas publicas sdo parcelas das pretensées do governo quanto a forma de viver e agir da
sociedade, as quais se apresentam como um fenémeno relativamente recente e tem provocado
discussbes sobre sua efetivacdo na pratica cotidiana dos cidaddos. Segundo Azevedo,
Coutinho e Oliveira (2013, p. 34),

[...] as politicas publicas constituem um dos modos por meio do qual o Estado
intervém e regula as sociedades ao mesmo tempo em que procura atender demandas
e/ou reinvindicagdes por politicas econdmicas e sociais (educacdo, emprego, salde,
transportes, saneamento, seguranca, entre outras).

Nesse sentido, as politicas publicas voltadas para a educacdo, podem ser
caracterizadas a partir da constitui¢cdo do proprio Estado, quanto aos seus programas, projetos
e acOes que surgem a partir das demandas e reinvindicagdes sociais e econémicas de um pais.
A educacdo, nesse caso, passa a ser uma politica de Estado.

Alguns autores trataram das politicas publicas educacionais, tais como Dale (2005),
que discute criticamente o fendmeno da globalizacdo em relacdo a educacdo. O sistema e a
economia capitalista afetam diretamente a educacéo e as politicas elaboradas pelos governos.
Ainda de acordo com o autor, esse cendrio mundial imerso em um sistema globalizante,
neoliberal, capitalista e mercadoldgico da educacao, acarreta problemas quanto as prioridades
relativas a educacdo. Entra em cena o real papel que o Estado tem no campo das politicas
publicas, em especial as educacionais perante o contexto globalizante.

Ja Afonso (2001), faz um estudo sobre as politicas educativas a partir da redefinicao
do papel do Estado, dando prioridade a analise socioldgica dessas politicas sob trés
direcionamentos. O primeiro, normativo e prescritivo que “[...] ndo questiona os valores e a
ordem social e pedagogica dominantes” (AFONSQO, 2001, p. 33). O segundo direcionamento
centra-se em caracteristicas mais explicativas ou compreensivas que se aproxima “[...] de uma
sociologia weberiana ou mesmo da propria filosofia ... no sentido de perceber as logicas, as
relacbes de poder, as contradicbes e as consequéncias dessas mesmas politicas [...]”

(AFONSO, 2001, p. 33-34). O terceiro ponto referéncia a sociologia critica que:

[...] ndo se limita & desconstrucdo analitica das politicas educativas, ou &
desocultacdo das ambiguidades e contradi¢des que as atravessam, mas assume, em
simultaneo, um compromisso ético e politico explicito, procurando e valorizando o
confronto tenso e instavel entre a objectividade pretendida pela pratica cientifica e a
politicidade inerente a toda agdo humana (AFONSO, 2001, p. 34).
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Outro autor ajuda-nos a reconhecer as politicas publicas como construtos sociais,
podendo ser vistas e analisadas sob quatro aspectos determinantes, sdo eles: sociais, culturais,
politicos e econdmicos (GOMES, 2011). A partir destes determinantes, existirdo fatos que,
atrelados aos quatro aspectos, serdo fundamentais para que sejam elaboradas as politicas
publicas. Como exemplo, Gomes (2011) nos apresenta alguns destes fatos: a divisdo da
populacdo em classes sociais, composi¢do étnico, etéria e geracional, justica social e direito
social, determinantes politicos e econdmicos e interesses das organizacdes e dos grupos de
interesse.

Assim, todos estes contextos sociais, politicos e econémicos, serdo determinantes na
formulacdo das politicas publicas, principalmente as que envolvem a educagdo. Outro fator
importante é perceber que as politicas publicas, por serem um objeto de disputa, estdo

carregadas de poder, conforme o que se segue,

[...] a politica publica é uma construgdo politico-social, passa a existir pela acéo e
praticas discursivas dos sujeitos sociais; ganha materialidade em outras construgdes
sociais, tais como leis e instituicbes; é realidade imaterial e incorpérea que
materializa simbolos, valores, status, ritos e certificados aos agentes e aos sujeitos
sociais; sendo, por fim, uma construcdo politico-social, a ‘correta’ interpretacdo da
politica publica serd sempre objeto de disputa, porque o poder é uma das suas
condices constitutivas (GOMES, 2011, p. 22).

Sendo as politicas pablicas uma construcdo politico-social, tém a perspectiva de alterar
ou conservar a distribuicdo dos poderes do governo. Vimos, em escritos como os de Althusser
(1985), que as politicas publicas, assim como a educacdo escolar, sdo grandes reprodutores
das desigualdades sociais.

De acordo com Azevedo, Coutinho e Oliveira (2013, p. 40), “No caso brasileiro,
podemos dizer que a politica educacional comecou a existir desde 0s anos 1930, momento em
que se criou o Ministério da Educacdo e Saude”.

Especificamente em relacdo a experiéncia de politicas publicas no Brasil, desde a
década de 1980, a agenda do Estado buscou implementar medidas descentralizadoras e de
acesso a educacdo. Nos anos de 1990, a discussdo sobre a desigualdade passou a ser utilizada
pelo governo a fim de implementar politicas publicas que visavam diminui-las.

Quanto as politicas publicas de gestdo da educacdo, vimos que estas passam a ser
marcantes também, na década de 1990, com o intuito de atender aos principios legais
versados na Constituicdo Federal de 1988. Nesse periodo de efervescéncia politica, tivemos

dois movimentos, externos, que foram importantes para o desencadeamento de a¢des voltadas
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a melhoria da educagdo nas escolas publicas. A Conferéncia Mundial de Educacdo para
Todos, realizada em 1990, na cidade de Jomtien, na Tailandia, foi o primeiro marco na
histéria mundial, ja que reuniu diversos paises, para consolidar o direito a educagdo. Esse
direito, tdo discutido e debatido na década de 1990, ja estava previsto na Declaracdo
Universal dos Direitos Humanos, conjecturando solucdes imediatas para amenizar oS
problemas existentes na educacao, dentre eles o analfabetismo e a pessoa com deficiéncia.

A partir da Conferéncia Mundial, os paises participantes elaboraram a Declaracao
Mundial sobre Educacdo para Todos, a partir da qual foram criados planos e ac¢Ges voltados
para as necessidades béasicas de aprendizagem. Sobre a principal meta e os 6rgdos
financiadores desse evento, Botega (2005, p. 1) diz que:

A Conferéncia Mundial sobre Educacdo para Todos é chamada para marco de
1990]...], tendo como meta primordial a revitalizacdo do compromisso mundial de
educar todos os cidaddos do planeta. [...] A conferéncia que contou com a presenca
de representantes de 155 governos de diferentes paises, teve como patrocinadores e
financiadores quatro organismos internacionais: a Organizacdo das NacGes Unidas
para a Educagdo (UNESCO); o Fundo das Nagbes Unidas para a Infancia
(UNICEF); o Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e o
Banco Mundial (BID).

Nesta direcdo, muitas politicas publicas voltadas para a area educacional visam
atender as exigéncias e necessidades destes 6rgdos internacionais. Nao podemos deixar de
frisar o forte impacto causado nas politicas publicas de educacdo provenientes das ideologias
impostas pelo Banco Mundial. Esse 6rgdo de fomento sempre esteve por trds dos planos
voltados para a educacdo. Foi o caso da década de 1970 aqui no Brasil, em que se propagava
uma educacgdo profissionalizante para o crescimento e desenvolvimento da industria e da
economia nacional e internacional. Apo6s o forte investimento no Ensino Meédio
profissionalizante, o Banco Mundial reforca a necessidade de se investir mais nas séries
iniciais do Ensino Fundamental com o objetivo de controlar os altos indices de analfabetismo
e pobreza, além de haver um retorno econémico, o que para o Banco, “[...] constitui 0
principal indicador da qualidade da educacdo” (FONSECA, 2009, p. 59). Apesar do
direcionamento ideoldgico das agéncias financiadoras estar presente nas conferéncias e no
controle da educagdo com fim econdmico, existe um apelo para que os dirigentes politicos
voltem seus olhares para a educacéo, via implantagéo de politicas publicas eficazes.

O segundo movimento importante, em prol da melhoria da qualidade na educacao
ocorreu em 1993, quando foi realizada a Conferéncia de Clpula de Nova Delhi, na india. Esse

evento foi o grande responsavel pela criacdo da Declaragdo de Nova Delhi e do Guia de Agdo.
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Toda a discussdo sobre a educacdo foi determinante na construcdo dos planos e politicas de
educacao dos paises participantes. Assim, podemos identificar que os paises deveriam assumir
as orientacdes dadas nas conferéncias, tomando para si todo o aparato ideologico das agéncias

financiadoras e, em troca, receberiam financiamentos para investimentos na educacao.

A maioria das propostas de ambito federal, estadual e municipal apresentam
aspectos convergentes com o conjunto de principios acordados na Conferéncia
Mundial de Educagdo para Todos, realizada em mar¢o de 1990, em Jomtien, na
Tailandia e na Declaracdo de Nova Delhi de dezembro de 1993 (OLIVEIRA, D.,
2009, p. 10).

No Brasil, como consequéncia da conferéncia realizada em Jomtien, foi elaborado o
Plano Decenal de Educacdo para Todos, cujo objetivo principal foi “Assegurar, até o ano de
2003, a criancas, jovens e adultos, contetdos minimos de aprendizagem que atendam as
necessidades elementares da vida contemporanea” (BRASIL, 1993, p. 12-13). Além disso, o
plano tinha a pretensdo de acabar com o analfabetismo e tornar a universalizar o acesso de
criangas, adolescentes e jovens a educacao.

Ainda de acordo com o plano, diversos problemas relacionados a gestdo da educagdo
precisavam urgentemente ser corrigidos. Dentre os problemas elencados, destacavam-se a
rotatividade dos dirigentes; a centralizacdo das decisdes tomadas no ambito das escolas e dos
6rgdos que geriam a educacdo; o distanciamento entre a escola e a comunidade; a burocracia e
a falta de autonomia. E importante frisar que esses problemas ja se arrastavam durante
séculos. O plano foi decisivo ao apresentar um quadro problemético da educacdo que se
relacionava ao acesso, permanéncia, qualidade e equidade.

Atualmente as politicas publicas de acesso e permanéncia das criancas na escola e da
qualidade no ensino tem sido o ponto chave para se pensar numa educacdo pautada na
formagdo do sujeito participativo e atuante na/para uma sociedade globalizada, com um
mercado competitivo que busca cada vez mais pessoas qualificadas e eficientes no ambiente
do trabalho. A melhoria na educacdo envolve diversos fatores que, atrelados a outros, podem
ser estendidos aos mais diversos espacos sociais. E 0 caso da gestdo democrética.

Vimos que toda politica publica esta imbricada de um poder que emana do Estado,
sendo a gestdo democratica uma politica publica de governo implementada desde a década de
1980 que, no contexto escolar, ainda ndo atingiu plenamente seu objetivo democréatico. As
praticas verticalizadoras e de estratificacdo do poder sdo comuns e dificultam a materializacéo

da autonomia, da descentralizacdo e da participacdo. Além desses, o proprio conceito de
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democracia como valor social ainda ndo foi absorvido pelos que estdo envolvidos nos
processos educativos escolarizados.

Sintetizamos a discussdo sobre politica publica em dois patamares, um que a coloca
como reprodutora das desigualdades sociais e 0 das politicas publicas como instrumento de

transformacéo social. Concordamos com Gomes (2011, p. 28) ao afirmar que:

As politicas publicas podem servir a manutencdo da atual desigualdade de poder
social existente entre os grupos e classes sociais, ou ainda, que pode servir a
transformacdo social alterando a distribuicdo de poder social entre os grupos e
classes sociais.

Com o processo de redemocratizacdo brasileira, que expande a discussdo sobre a
descentralizacdo do poder imerso nas politicas publicas de democratizacdo da educacéo, é
possivel pensar no fortalecimento das acdes locais como forma de intermediar conflitos.

As politicas pablicas de administracdo e gestdo da educacdo passam por trés
contextos, sendo eles: o periodo educacional que se pautava nos ideéarios das Teorias
Cléassicas da Administracdo, que via a escola como uma empresa capaz de produzir sujeitos
capacitados para atender as necessidades do sistema capitalista; posteriormente, com o
processo de redemocratizacdo, nos finais dos anos de 1980, em que as lutas contra a ditadura
e o autoritarismo foram fortes e a democracia passa a ser utilizada como bandeira dando
énfase ao social e contrapondo-se aos paradigmas administrativos e, no periodo mais recente,
em que busca o firmamento do neoliberalismo no contexto globalizante, tendo o

gerencialismo como proposta de gestao educacional, sob o discurso da democratizacao.

No dominio da educacéo, a influéncia das ideias neoliberais fez-se sentir por meio
de multiplas reformas estruturais, de dimensdo e amplitude diferentes, destinadas a
reduzir a intervencdo do Estado na provisdo e administracdo do servi¢o educativo,
quer por meio de retéricas discursivas (dos politicos, dos peritos, dos meios de
informacdo), de critica ao servi¢o publico estatal e de ‘encorajamento do mercado’.
Este ‘encorajamento do mercado’ traduz-se, sobretudo, na subordinacdo das
politicas de educacdo a uma logica estritamente econdémica (‘globalizacdo’); na
importacdo de valores (competicdo, concorréncia, exceléncia etc.) e modelos de
gestdo empresarial, como referentes para a ‘modernizacdo’ do servico publico de
educacdo; na promogao de medidas tendentes a sua privatizacdo (BARROSO, 2005,
p. 741).

A partir da década de 1980, vimos que o0s contextos educativos, ja apresentados
anteriormente, nos permitem considerar que as politicas educacionais de cunho social
propdem a democracia das estruturas de gestdo e de poder. Sendo assim, as estruturas dos

contextos democratizantes, que levam as instituicGes educativas a inserir nas suas praticas
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acOes democratizantes, participativas e autbnomas, geram a ideia de fortalecimento do poder
local e da prépria escola.

Atualmente a gestdo democrética das escolas esta embasada na Constituicdo Federal
de 1988, que no seu artigo 206, inciso VI, diz que o ensino serd ministrado com base no
principio da “gestdo democratica, na forma da lei” (BRASIL, 2012, p. 121). Também a
Constituicdo do Estado de Pernambuco, em seu Art. 178, paragrafo VII, diz que o ensino deve
ser ministrado com base no principio da gestdo democratica nas escolas pablicas. No Art. 183
a lei: “[...] assegurara as escolas publicas, em todos os niveis, a gestdo democratica com
participagdo de docentes, pais, alunos, funcionarios e representantes da comunidade”
(PERNAMBUCO, 1989, p. 99). Ainda, no mesmo artigo, em seu paragrafo unico fica
esclarecida a forma como a gestdo democréatica ird se consolidar, através dos conselhos
escolares.

Da mesma forma, a luz da Constituicdo Federal, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, promulgada em 20 de dezembro de 1996, versa sobre o principio da
gestdo democrética no seu artigo 3°, inciso VIII.

A partir da formulacdo e implantacdo das leis citadas, que se referem ao principio da
gestdo democratica no ensino publico, o Plano Nacional de Educagdo (PNE), passa a ser
elaborado a fim de garantir a efetivacdo desse principio. O PNE, aprovado pela Lei n° 13.005
de 25 de junho de 2014, é o resultado de um grande processo de mobilizacdo da sociedade
brasileira. O Plano foi discutido na Conferéncia Nacional, movimento que envolveu
municipios e estados brasileiros. Este, estabelece as diretrizes, metas e estratégias para a
educacdo nacional a serem alcangadas em um prazo de 10 (dez) anos. O artigo 2° versa sobre
as diretrizes do PNE, dentre essas esta previsto, no inciso VI, a promocdo do principio da
gestdo democratica da educacédo publica. Atendendo a esse principio estabeleceu-se a meta de
namero 19 (dezenove) que busca “Assegurar condi¢cdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a
efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, [...]” (BRASIL, 2014, p. 59). Para atingir a
referida meta, o PNE estabelece que:

A gestdo democrética da educacdo ndo se constitui em um fim em si mesma, mas em
importante principio que contribui para o aprendizado e o efetivo exercicio da
participacdo coletiva nas questdes atinentes a organizacdo e a gestdo da educacédo
nacional, incluindo: as formas de escolha de dirigentes e o exercicio da gestdo
(Estratégia 19.1); a constituicdo e fortalecimento da participacdo estudantil e de pais,
por meio de grémios estudantis e de associacéo de pais e mestres (Estratégia 19.4); a
constituicdo e o fortalecimento de conselhos escolares e conselhos de educacéo,
assegurando a formagdo de seus conselheiros (Estratégia 19.5); a constituigdo de
féruns permanentes de educacdo, com o intuito de coordenar as conferéncias
municipais, estaduais e distrital de educacdo e efetuar o acompanhamento da
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execucdo do PNE e dos seus planos de educagdo (Estratégia 19.3); a construgdo
coletiva dos projetos politico-pedagogicos, curriculos escolares, planos de gestdo
escolar e regimentos escolares participativos (Estratégia 19.6); e a efetivacdo de
processos de autonomia pedagogica, administrativa e de gestdo financeira
(Estratégia 19.7) (BRASIL, 2014, p. 59-60).

Apesar de toda essa orientacdo para que a gestdo democratica seja efetivada na escola,
toda a discussdo feita nas conferéncias em torno do PNE, ficou muito presa ao debate do
financiamento, exigindo-se 0 minimo de 10%, do PIB — Produto Interno Bruto, para a
educacédo. A preocupacdo foi tamanha com a garantia dos 10% do PIB, que algumas metas
passaram desapercebidas, o que é complicado num ato normativo que ird vigorar por dez
anos. Por exemplo, se analisarmos algumas metas, estabelecidas no PNE, é possivel

identificar essa preocupacdo, a exemplo da Meta 7:

Meta 7: fomentar a qualidade da educagdo basica em todas as etapas e modalidades,
com melhoria do fluxo escolar e da aprendizagem de modo a atingir as seguintes
médias nacionais para o Ideb: 6,0 nos anos iniciais do ensino fundamental; 5,5 nos
anos finais do ensino fundamental; 5,2 no ensino médio (BRASIL, 2014b, p. 61).

Essa Meta denota o significado de qualidade para o governo. Essa qualidade se traduz
em numeros que estatisticamente terdo fortes impactos na gestdo da escola e na forma como a
educacéo passa a ser conduzida, sob os moldes gerencialistas.

No intuito de atender a meta 7, varias estratégias foram pensadas, dentre elas,
encontramos a estratégia de numero 7.11 que traz em seu texto um indicador de controle
externo, o Programa Internacional de Avaliagdo de Estudantes (PISA), como uma ferramenta
necessaria para se atingir a qualidade na educacao.

7.11) melhorar o desempenho dos alunos da educacdo basica nas avaliacfes da
aprendizagem no Programa Internacional de Avaliacéo de Estudantes (Pisa), tomado
como instrumento externo de referéncia, internacionalmente reconhecido (BRASIL,
2014b, p. 63).

Neste caso, acabamos por importar o PISA para dentro da legislacéo brasileira. Essa
politica de cunho internacional passa a servir de parametro para analise nacional da educac&o,
0 que traz outros desdobramentos. O grande problema que se apresenta neste caso, € que, a
partir de um quadro numérico, quantitativo e racional, as escolas passam a utilizar o PISA
para o alcance de metas, a fim de que estas sejam materializadas na escola de forma réapida e

eficiente, promovendo ainda a competicdo entre os estabelecimentos de ensino.
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Uma ultima meta a darmos destaque, é a de nimero 19, que é destinada aos gestores
de escola e que retrocede quanto aos avancos estabelecidos na LDB n° 9.394/96:

Meta 19: assegurar condicOes, no prazo de dois anos, para a efetivagcdo da gestdo
democratica da educacao, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto. (BRASIL, 2014b, p. 83, grifo do
autor).

Portanto, temos, de um lado, uma lei federal que prevé o exercicio da gestdo
democratica de cunho social, e, por outro, uma meta, prevista em um ato normativo - PNE,
que traz uma compreensdo de gestdo democratica associada a critérios técnicos,
meritocraticos e de desempenho.

Outra politica formulada para alcancar as metas estabelecidas no PNE, foi a
implementacdo do Decreto n°® 6.094, de 24 de abril de 2007, que dispBe sobre a
implementacdo do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacdo. Esse Plano prevé um
Regime de Colaboracdo entre Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios, comunidade e
familias. Diversos programas e projetos do governo estdo vinculados a esse Plano. S&o
estabelecidas 28 (vinte e oito) diretrizes a serem cumpridas pelos sistemas que aderirem ao
Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacdo. Dentre as diretrizes, algumas nos

chamam a atengdo por estarem relacionadas as nossas discussoes:

XVI - envolver todos os professores na discussdo e elaboracdo do projeto politico
pedagogico, respeitadas as especificidades de cada escola;

XVIII - fixar regras claras, considerados mérito e desempenho, para nomeagdo e
exoneracdo de diretor de escola;

XX - acompanhar e avaliar, com participacdo da comunidade e do Conselho de
Educagdo, as politicas publicas na area de educacdo e garantir condi¢fes, sobretudo
institucionais, de continuidade das acGes efetivas, preservando a memdria daquelas
realizadas;

XXI - zelar pela transparéncia da gestdo publica na area da educacgdo, garantindo o
funcionamento efetivo, autbnomo e articulado dos conselhos de controle social,
XXII - promover a gestdo participativa na rede de ensino;

XXV - fomentar e apoiar os conselhos escolares, envolvendo as familias dos
educandos, com as atribuicbes, dentre outras, de zelar pela manutencdo da escola e
pelo monitoramento das acdes e consecucdo das metas do compromisso (BRASIL,
2007, p. 1).

Com o objetivo de atender as diretrizes XX, XXI e XXV, foi criado, em 2004, através
da Portaria n°® 2.896 de 16 de setembro de 2004, o Programa Nacional de fortalecimento dos
Conselhos Escolares. Esse “Programa conta com a participagdo de organismos nacionais e

internacionais [...]” (BRASIL, 2014b, p. 9), sdo eles: Conselho Nacional de Secretéarios de
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Educacdo (Consed), Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (Undime),
Confederagdo Nacional dos Trabalhadores em Educagdo (CNTE), Fundo das Nagdes Unidas
para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) e Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD). As escolas recebem um material instrucional para ser estudado
pelos representantes dos Conselhos Escolares.

A regulamentacdo nacional também incidiu sobre os estados e, especificamente em
Pernambuco que para a escolha dos gestores escolares, elaborou e aprovou o Decreto n°
27.928, de 17 de maio de 2005. Esse decreto versa sobre o processo para provimento na

funcdo de representacédo de diretor junto as escolas publicas estaduais. O artigo 1° diz que:

O provimento na funcdo de representacdo de diretor, junto as escolas publicas
estaduais, serd efetuado mediante processo de sele¢do, capacitacdo, elei¢do e
designagdo, em conformidade com o disposto no artigo 178, inciso VII, da
Constituicdo do Estado e artigo 3°, inciso VIII, da Lei Federal n® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, e nos termos previstos neste Decreto (PERNAMBUCO, 2005,

p. 1).

Para acompanhar todo o processo de escolha de gestores para assumir 0s cargos nas
escolas publicas estaduais, 0 decreto determina a criacdo de comissdes estaduais e regionais,
que terdo a incumbéncia de planejar, coordenar, acompanhar e avaliar todo o processo
seletivo e eletivo para o cargo de gestor. No artigo 3°, estdo descritas as etapas referentes a

esse processo de escolha. Ao todo séo trés etapas, sendo:

| - primeira etapa — selecdo através de prova escrita, com contetdo direcionado a
gestdo escolar para comprovar o conhecimento do candidato acerca de temas
essenciais a funcdo pleiteada, sendo considerado aprovado o candidato que obtiver
desempenho igual ou superior a 50% (cinquenta por cento) do contetdo da prova de
selecdo;

Il — segunda etapa — capacitacdo do candidato a eleicdo e/ou reeleicdo, mediante
participacdo efetiva em curso promovido pela Secretaria de Educacdo e Cultura,
destinado ao esclarecimento de responsabilidades, atribui¢des e compromissos a
serem assumidos no exercicio da funcdo, com frequéncia minima de 80% (oitenta
por cento) da carga horéaria oferecida, sé podendo participar o candidato que tiver
cumprido a etapa, prevista no inciso | deste artigo, mesmo em data anterior ao atual
pleito;

I11 - terceira etapa - elei¢do direta e secreta, mediante sufragio universal, envolvendo
a comunidade escolar, somente podendo dela participar o candidato que tiver
cumprido as etapas de que tratam os incisos anteriores (PERNAMBUCO, 2005,

p. 1).

Dentre os requisitos para participar do processo seletivo, do artigo 6° do mesmo
Decreto, destacamos: possuir experiéncia de cinco anos em regéncia ou atividades técnico-

pedagdgicas, ser professor concursado, possuir habilitagdo plena e ter sido aprovado na
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primeira etapa do processo seletivo, no caso, a prova escrita. Na terceira etapa desse processo,
alunos, pais, professores e servidores poderdo votar nos candidatos, de acordo com o artigo 8°
do decreto em questdo. O gestor eleito, ira exercer a funcdo de gestor escolar por um periodo
de gquatro anos. Entretanto, dois decretos foram criados para prorrogar esse periodo de quatro
anos, sdo eles: Decreto n° 33.982, de 01 de outubro de 2009 e o Decreto n° 35.957, de 30 de
dezembro de 2010. O segundo decreto, além de prever a prorrogacao do prazo, até 2011, para
que os gestores eleitos em 2005 pudessem continuar em seus cargos, cria um programa de
formacgdo continuada para todos 0s que permaneceram nos Sseus cargos. Entretanto, alguns
gestores de escolas estaduais, mesmo com o prazo de prorrogacdo vencido desde 2011, ainda
se encontram nos seus cargos no ano letivo de 2015, obtendo a permanéncia na gestdo da
escola por uma década, o0 que contraria 0 exposto no Decreto n° 27.928, de 17 de maio de
2005 e no Decreto n° 35.957, de 30 de dezembro de 2010.

Quanto ao programa de formacdo continuada para os gestores escolares, o Decreto n°
35.957, de 30 de novembro de 2010, deixa sob a responsabilidade da Secretaria Estadual de
Educacao, coordenar e implantar essa formacéo. Segundo o artigo 2° desse decreto, é objetivo

do programa de formacdo para gestores escolares:

I - consolidar a gestdo escolar democrética e participativa nas Escolas Estaduais;

Il - promover a melhoria da qualidade social da educacdo, por meio da utilizacéo de
metodologias e instrumentos de gestdo, baseados no diagndstico, planejamento,
execucdo das a¢bes, monitoramento e acOes corretivas;

Il - desenvolver a cultura de responsabilizagdo educacional por meio do
estabelecimento de objetivos, metas e indicadores pactuados anualmente, mediante
Termo de Compromisso e aferidos pelo indice de Desenvolvimento da Educacéo de
Pernambuco — IDEPE;

IV - promover uma cultura de mudanca, visando assegurar a coeréncia entre 0s
objetivos e metas educacionais propostos para rede estadual de ensino e as agdes
desenvolvidas no &mbito da escola;

V - fortalecer os conselhos escolares (PERNAMBUCO, 2010, p. 1).

Ainda de acordo com o decreto, o programa de formacdo continuada é composto por
um curso de aperfeicoamento, um exame de certificacdo, um curso de especializacdo e
mestrado profissional. Nao identificamos, no referido decreto, a existéncia da eleicdo para
escolha dos gestores. O que aparece, no artigo 7°, € que no prazo de 90 dias, a contar da
publicacdo do referido decreto, é obrigatdria a criacdo de um instrumento legal especifico
para regularizar tal acéo.

Nos documentos analisados vimos que a meritocracia, 0s exames e 0s pactos firmados
em atingir as metas do governo, tornaram-se as principais ferramentas para o exercicio pleno

da gestdo da escola. O artigo 3° do Decreto n° 35.957, de 30 de novembro de 2010, estabelece
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as caracteristicas para participar do processo de selecdo, apds ter sido aprovado no Exame de

Certificagéo:

| - ser integrante das carreiras do Magistério Publico Estadual;

Il - ter cumprido estagio probatdrio;

111 - possuir formacédo para 0 magistério, com licenciatura plena em qualquer area de
atuacdo da Educacdo Basica;

IV - estar em exercicio, preferencialmente, na escola para a qual pretende
candidatar-se, na data de inscri¢do, ao processo de eleicdo pela comunidade escolar;
V - ndo ter sofrido sancdo em virtude de processo administrativo disciplinar no
triénio anterior ao pleito;

VI - ndo ter condenacdo em processo criminal, cuja sentenga tenha sido transitada
em julgado;

VIl - estar adimplente com prestacbes de contas, relacionadas aos recursos
financeiros repassados pela Secretaria de Educacdo e pelo MEC/FNDE;

VIII - ter sido aprovado no Exame de Certificagdo de diretor da Secretaria de
Educacédo de Pernambuco de que trata o inciso Il do paragrafo Unico do art. 2° deste
Decreto (PERNAMBUCO 2010, p. 1).

A andlise destes documentos nos auxilia na compreensdo dos elementos que denotam
a politica educacional global de carater neoliberal e mercadoldgico que vem tendo ingeréncia
diretamente nas politicas educacionais regionais e locais.

Ao longo deste capitulo, tentamos situar o contexto atual da gestdo democrética. Para
isso, partimos de algumas andlises sobre o discurso reformista de modernizacdo das escolas.
Apontamos 0 quanto a gestdo democratica, no contexto gerencial, tem sofrido pressées do
sistema mais amplo e contextualizamos os caminhos tracados pela gestdo sob trés vieses, o da
burocracia, da democracia e do gerencialismo. Ao final foi possivel apresentar as
caracteristicas da organizacgdo escolar na perspectiva democratica e da escola enquanto arena
politica, assim como as politicas de democratizacdo da gestéao.

Nas discussdes posteriores, buscaremos refletir sobre a perspectiva micropolitica e
microssocioldgica, que repercutem as politicas educacionais atuais. Para tanto, buscaremos a

luz dos conceitos ja analisados, ingressar no debate sobre cultura e a organizacdo da escola.
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4 CULTURA, RELACOES DE PODER E CONFLITO: A ESCOLA COMO ARENA
POLITICA

O estudo sobre a cultura tem sido norteador de trabalhos que se fundamentam na
perspectiva socioldgica a fim de entender as estruturas organizacionais de um determinado
sistema social. Considerando que a analise cultural é importante para a compreensao das
analises politicas, elaboramos um capitulo dedicado as questdes culturais que envolvem a
organizacéo da escola.

O modelo politico nos ajuda a entender uma parte importante da realidade. Nesse
sentido, tentaremos mostrar, apds a analise cultural, o quanto esse modelo, o politico, ajuda-
nos a perceber a escola como uma arena, sendo constituida por grupos que tém interesses,
expectativas, que tém ideais completamente diferentes acerca da escolaridade, da funcéo
social da escola e, por isso, entram frequentemente em conflito, em oposi¢des, disputa de
poder, etc.

Entretanto, para entender como isso tudo acontece no espaco das organizagdes
escolares, qual a origem dos conflitos e das relacGes de poder, o porqué dessas relacGes de
poder as vezes serem tensas e outras vezes mais pacificas, o porqué que ha grupos que
dominam e outros que sdo dominados, é necessario perceber aquilo que regula a acao do ator
ou dos atores envolvidos nessas questdes. Supomos que o que efetivamente regula, o que
confere sentido as légicas de acao, as préaticas sociais é o dominio do simbolico e do cultural,
que tem a ver com as crencas, com os valores, com as ideologias, com as visdes de mundo, as
quais vem a ser mais ou menos partilhadas. E é isso que nos ajuda a compreender porque é
que existem conflitos, interesses divergentes e competicdo ao invés de cooperacdo. A
problematica da cultura das organizacdes nos permite avancar no entendimento dessas
disputas de poder, desses interesses divergentes, das rivalidades que acontecem no mundo
escolar. Neste sentido, concordamos com Gomes (2000) ao afirmar que todo processo cultural
parte de aspectos vivenciais e simbdlicos, centrando-se na investigagdo sobre a construcdo
social e discursiva de determinada organizacao.

Para iniciar nossa analise sobre cultura, trazemos a tona um debate conceitual a
respeito. Sobre o conceito de cultura, de uma forma geral, Johnson (1997, p. 59) afirma que
“Cultura € o conjunto acumulado de simbolos, ideias e produtos materiais associados a um
sistema social, seja ele uma sociedade inteira ou uma familia”. Blackburn (1997, p. 85)
também se aproxima deste pensamento ao afirmar que a cultura é “O modo de vida de um

povo, em que se incluem atitudes, valores, crencas, artes, ciéncias, modos de percepcéo e
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habitos de pensamento e de acdo”. Sobre a cultura, Torres (2010, p. 114-115) afirma que
“[...] a cultura entendida como conjunto de valores, de crencas, de ideologias acionadas pelos
actores nos processos de interaccao social, assume o estatuto de variavel intermédia entre a
accdo comportamental (ou a agéncia) e as condi¢des objectivas impostas pela estrutura”.

Caraga (1995, p. 30) afirma que:

A aquisicdo da cultura significa uma elevacdo constante, servida por um
florescimento do que h& de melhor no homem e por um desenvolvimento sempre
crescente de todas as suas qualidades potenciais, consideradas do quadruplo ponto
de vista fisico, intelectual, moral e artistico; significa numa palavra, a conquista da
liberdade.

Bobbio (2010, p. 306-307) concebe a cultura como:

[...] o conjunto de atitudes, normas, crengas, mais ou menos largamente partilhadas
pelos membros de uma determinada unidade social e tendo como objeto fenémenos
politicos. [...] Podemos pensar que a Cultura politica de uma dada sociedade é
normalmente constituida por um conjunto de subculturas, isto é, por um conjunto de
atitudes, normas e valores diversos, amitide em contraste em si.

Nas mais diversas defini¢cdes sobre cultura, encontramos consenso ao relaciona-la com
0 modo de viver de um povo, incluindo crencas, valores, atitudes e até liberdade. Nosso
entendimento sobre cultura atrela-se aos pressupostos interpretativos e compreensivos, 0 que
pode nos ajudar a compreender a organizacdo como uma construcdo social e historica,
portanto, uma constru¢do humana. Nao podemos analisar as organizagdes, principalmente as
educativas, do nosso tempo como se elas fossem simplesmente objetos da natureza, como
coisas, assim como afirma a teoria da reificacéo, ou coisificagdo das organizagdes. Devemos,
ao contrario, analisa-las sob o viés da cultura, dando sentido e significado as acbes dos
sujeitos que nela atuam. Sobre esses dois olhares, Gomes (2000), analisa, aprofunda e
desenvolve o conceito de cultura organizacional a partir de metaforas para falar sobre as

organizagOes. A primeira, € a metafora da maquina, advinda do taylorismo:

A utilizacdo da méaquina como metafora fundadora estd intimamente ligada ao
determinismo tecnoldgico e a invencgdo tecnocrética, no dominio organizacional.
Com ela, a instauracdo do primado tecnolégico esta facilitada. Neste contexto, o
subsistema técnico é um investimento e o sub-sistema social € um encargo; o
segundo gira em torno do primeiro. A organizacgdo é concebida como uma maquina
e quem nela trabalha como se de uma maquina se tratasse (GOMES, 2000, p. 16).
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A outra metéfora é a da organizacdo como cultura. Esta,

[...] representa ndo apenas uma inflexdo no modo de pensar as organizagdes, mas
também uma outra inflexdo situada a um nivel mais profundo: nos pressupostos
meta-tedricos ligados a producdo de conhecimentos cientificos. Nao sé corresponde
a introducdo de uma nova metafora e a emergéncia de um novo paradigma, no
contexto das Ciéncias da Organizacdo, como apela para uma reorientacdo que
incorpore a reflexividade ao nivel do conhecimento cientifico (GOMES, 2000,
p. 17).

Desta forma temos uma metafora que possibilita 0 estudo das organizacdes como

maquinas e outra que busca estudar as organizacdes como cultura. Como nesta tese 0 nosso

foco esta voltado para o estudo das organizacfes escolares, a analise da cultura é importante

para nos fazer perceber que cada instituicdo apresenta caracteristicas peculiares e distintas das

demais. J& a metafora das organizacbes como maquina, ajuda-nos a analisar o modelo

gerencial que, como afirma Lima (2011), configura-se hoje como a hiperburocracia, ou seja,

um novo modelo racional que parte de uma administragdo sofisticada que se utiliza dos

aparatos tecnologicos para impor uma instrumentalizacdo altamente racional nos espacos

publicos. Paula (2007, p. 57) traz um olhar analitico das organizac@es a partir da cultura do

management, que:

[...] se caracteriza pela producdo de artefatos como livros, revistas e outros objetos
de consumo presentes no mundo dos negdcios, bem como por simbolos que
permeiam as organizaces e a mente dos individuos que com elas se relacionam,
como é o caso dos ‘gurus’, dos ‘gerentes herois’, dos consultores e outros portadores
de ‘férmulas’ infaliveis de gestéo.

A partir das defini¢des mais gerais de cultura, buscamos compreender como essa é

vista no ambito educacional e escolar. Nas organizacdes escolares, a cultura é difundida e

explicitada a partir das acdes e manifestacdes de valor, normas e praticas. Para Julia (2001,

p. 10-11, grifo nosso), a cultura escolar € vista como:

[...] um conjunto de normas que definem conhecimentos a ensinar e condutas a
inculcar, e um conjunto de praticas que permitem a transmissdo desses
conhecimentos e a incorporacdo desses comportamentos; normas e préaticas
coordenadas a finalidades que podem variar segundo as épocas (finalidades
religiosas, sociopoliticas ou simplesmente de socializagdo. [...] Por cultura escolar é
conveniente compreender também, quando isso é possivel, as culturas infantis (no
sentido antropoldgico do termo), que se desenvolvem nos péatios de recreio e o
afastamento que apresentam em relagdo as culturas familiares.
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J& Barroso (2012), apesar de focar seus estudos na questdo das politicas educacionais,
explica que a cultura escolar, ao ser analisada, deve considerar trés tipos de abordagens:
funcionalista, estruturalista e interacionista. A funcionalista estuda a cultura escolar no seu
sentido mais amplo e considera a escola como transmissora das normas que o poder politico
determina. A estruturalista estuda a cultura da escola sob o viés dos planos de estudos, das
disciplinas, organizacdo pedagogica, etc. A interacionista estuda a cultura da escola atraves

das relacOes sociais estabelecidas entre seus atores. Para esse autor, a cultura de escola:

[...] corresponde a uma metafora com que se pretende significar os elementos e
processos organizacionais que identificam o ethos de uma determinada escola, como
por exemplo, valores, crengas, ideologias, normas, condutas, rotinas, habitos,
simbolos, etc. (BARROSO, 2012, p. 15, grifo do autor).

Ja Torres (2010), afirma existirem dois tipos de estudos ou registros predominantes
para se analisar a cultura de uma organizagdo escolar: o registro gestionario (dominante) e o
critico. O primeiro, “[...] tende a simplificar grosseiramente a realidade, criando imagens e
ideias deturpadas, parciais e reificadas do todo organizacional” (BARROSO, 2012, p. 109),
ou seja, uma cultura gestionaria, que se pauta nos aparatos administrativos, normativos,
prescritivos, que coincidem com as teorias da gestdo e que nos dizem como uma organizacdo
deve ser em termos de gestdo ou administragdo. O segundo, tende a investir mais na
capacidade desmistificadora e interpretativa da realidade de uma organizagdo. A cultura
organizacional escolar sob a perspectiva critica, possibilita um olhar interpretativo e analitico
e ndo se preocupa com 0 que a organizacdo deve ser, mas com aquilo que € e esta sendo na
organizac&o e nas atividades, nas acdes desenvolvidas. E, portanto, um estudo que tem a ver
com a vocagao interpretativa da realidade organizacional. Dentre as duas formas apresentadas,
existe um movimento, o da acdo humana, que se ampara na sociologia da acdo, que contribui
para a superacdo e ampliacdo dicotdbmica de analise da cultura que, ora se assenta nos
parametros normativos, ora interpretativos e analiticos.

Trazendo essa analise para a educacdo, podemos afirmar, perante as analises das
politicas educativas atuais, que a escola apresenta resquicios centralizadores, hierarquizantes e
de controle. A forma como a escola esta organizada, através dos seus curriculos, processos
avaliativos e atingimento de metas, provém das politicas gerencialistas. Essas politicas
encontram-se materializadas nas normas juridicas e nas legislacfes que foram implementadas
visando o alcance da ldgica racional e burocratica nos espacos escolares. Entretanto, podem

existir “[...] discrepancias entre a ordem normativa e juridica ¢ as ordens das realidades
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concretas” (TORRES, 2010, p. 116). Assim, a realidade das escolas apresenta duas vertentes:
uma que se volta para a reproducdo normativa e outra de producdo. Apresentando a escola por
meio dessas duas vertentes, ora de reproducdo do sistema ora de producdo, a cultura no

contexto escolar pode ser analisada por dois eixos. O primeiro,

[...] diz respeito aos efeitos de todo um processo de institucionalizagdo historica do
campo educativo aos niveis cultural e simbolico, isto é, ao modelo cultural
hegeménico difundido e sedimentado nos varios patamares do sistema educativo,
sobretudo nas periferias escolares, configurador de um conjunto de rituais, valores,
crencas e ideologias indutor de cddigos de conduta legitimados pela ordem politica e
institucional (TORRES, 2010, p. 118).

O segundo eixo refere-se a: “[...] identificacdo dos codigos culturais e sociais que
explicam as condutas dos actores escolares, ao erigirem-se como mecanismos intermediarios
entre as condicdes estruturais objectivas e as logicas de acgdo concretas” (TORRES, 2010,
p. 118).

Entretanto, a cultura da escola é um processo dindmico, assim, ndo podemos reduzi-la
a um processo funcionalista, ora como produto das influéncias externas a organizacao, ora
interna. Ela é o resultado de um processo interativo e dindmico entre o dentro e o fora. Nesse
sentido, Torres (2010) posiciona-se teoricamente no contexto da “dualidade da estrutura”, ou
seja, “ao atribuirmos um carater processual e dinamico a cultura organizacional, invocando a
sua estreita imbricacdo com as relagbes estrutura-agéncia humana, estamos a postular,
correlativamente, a sua dupla natureza ontolégica” (TORRES, 2010, p. 123).

Para Julia (2001), a cultura escolar também é dindmica, processual e interativa, ndo
podendo ser estudada sem considerar todo o movimento conflitual ou pacifico das relacdes

sociais estabelecidas. Diz a autora:

[...] a cultura escolar ndo pode ser estudada sem o exame preciso das relacGes
conflituosas ou pacificas que ela mantém, a cada periodo de sua histéria, com o
conjunto das culturas que lhe sdo contemporaneas: cultura religiosa, cultura politica
ou cultura popular (JULIA, 2001, p. 10).

Portanto, ao entrarmos nos estudos da problematica da cultura escolar, logo aparece
um “modelo” cultural, administrativo e gestionario, que se reporta apenas a uma das relacoes
expostas acima, a pacifica, consensual, paradigmatica. Entretanto, € importante frisar que,
para realizar uma andlise cultural, é necessario pensar numa perspectiva que € mais vasta.

Deve-se ter o cuidado para ndo se firmar em um modelo cultural heterébnomo, em que
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diversos autores que falam das organizagdes, cingem apenas uma perspectiva, um modelo
cultural, como sendo o principal para explicar tudo o que acontece dentro de uma determinada
organizacdo ou escola.

Considerando que a cultura é algo necessario ao estudo da escola, tentaremos explica-
la a luz dos estudos realizados por Torres (2004) que nos possibilitam ter uma visdo mais
ampla da cultura, principalmente da cultura escolar. Essa autora, trata da cultura sob diversas
perspectivas e olhares, além das ja apresentadas no inicio deste capitulo.

A primeira perspectiva cultural analisada, a integradora, inspira-se

[...] nos enfoques mais funcionalistas, que conceptualizam a cultura organizacional
como uma variavel estrutural (dependente e/ou independente), [...] enfatiza os
aspectos mais consensuais da cultura, sendo esta tanto mais forte e consensual
quanto mais alargado for o seu grau de partilha entre os trabalhadores na
organizacdo (TORRES, 2004, p. 164).

O modelo ou perspectiva cultural apresentado, € bastante limitado, conforme dito pela
autora. Este, ndo integra as diferentes vertentes da cultura. Cria-se ai uma forte problematica
que paira sobre a cultura organizacional. Esta, ndo pode ser Unica, estéatica, uniformizada,
formal-legal, situada apenas no sistema macro. Considerando o que Torres (2004) defende,

Barroso (2012, p. 15) esclarece que:

[...] se queremos falar de ‘cultura escolar’, ndo nos podemos ficar pelo nivel macro
do sistema (o quadro formal-legal), mas temos que ir ao interior das escolas
‘concretas’ nomeadamente através de estudos de carater monografico) para detectar
as suas especificidades e o campo de determinagdo que resulta das préticas dos seus
atores.

Portanto, existe um movimento, proprio da acdo humana, que se contradiz a
perspectiva integradora. A autora defende a perspectiva da acdo humana (sociologia da accao)
para o estudo da cultura escolar. A sociologia da agdo compreende “[...] as formas pelas quais
0s actores se apropriam de determinadas significacGes culturais, ora reproduzindo-as, ora
recriando-as, ora reajustando-as, ou, tdo somente, rejeitando-as no campo das praticas”
(TORRES, 2010, p. 120).

Assim, a autora traz para discussao outro conceito existente na problematica tedrica da
cultura, a concepcgdo diferenciadora. Essa, integra diferentes paradigmas, modelos e

perspectivas, de maneira mais abrangente.
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Contrariamente a anterior, a perspectiva diferenciadora atribui um papel de
protagonismo aos actores no processo de construcdo e reconstrucdo da cultura da
organizacdo, pois visibiliza o papel activo e determinante dos diferentes grupos
profissionais na negociacdo dos significados, valores, normas, estruturadores da
organizacdo. Aproxima-se, portanto, de um enfoque mais interpretativo (TORRES,
2010, p. 165, grifo nosso).

E, por ultimo, a autora apresenta a perspectiva cultural fragmentadora. Essa visao
“[...] revela como elemento central de analise as ambiguidades inerentes as multiplas ordens e
racionalidades organizacionais, propiciando, deste modo, a emergéncia de uma variedade de
interpretacdes sobre a realidade” (TORRES, 2004, p. 166).

Sintetizando, na cultura de tipo integradora, os atores tendem a partilhar os objetivos e
a identidade da escola. Portanto, hé claramente uma identificacdo dos atores com os objetivos
e as grandes prioridades da escola. E uma cultura coesa. E também aquilo que os autores
gestionarios chamam de uma cultura forte, uma cultura baseada na integracdo de todos na
instituicdo. Este tipo de cultura esta interligado a produtividade, aos resultados, aos preceitos
gerencialistas. A cultura diferenciadora é uma cultura organizacional de escola que é
constituida por diferentes subculturas que se opdem e que estdo em conflito constantemente.
A cultura fragmentadora é vista como oposta as anteriores. E uma cultura que ja nio é
caracterizada pela coesdo comum a integradora, também ndo é caracterizada por uma
oposicdo ou diferenciacdo, como na diferenciadora. E caracterizada sobretudo pela
ambiguidade, pelo individualismo puro.

Essas perspectivas nos auxiliam na compreensdo mais ampla da cultura escolar,
subdivididas na obra de Torres (2004) em cultura escolar, cultura organizacional escolar e
cultura de escola. Assim, percebemos um avango nesse estudo por possibilitar uma visao mais
abrangente da problematica e dos niveis conceituais sobre a cultura. A autora realiza uma
revisao de literatura e elabora um modelo tedrico que possibilita a diferenciacdo desses
conceitos dando-lhes significados, articulados naquilo que acontece nas escolas, nas
empresas, hospitais, etc. Neste sentido, “A cultura ndo constitui um mero reflexo da ordem
organizacional, representa antes um processo de construgdo dindmica mediatizada por um
conjunto de factores, de que a estrutura também faz parte” (TORRES, 2010, p. 115).

Um dos grandes problemas da literatura que estuda a cultura, é que existe uma
tendéncia em transferir quadros tedricos que foram produzidos e direcionados para 0 mundo
empresarial, para o0 mundo escolar, como se o mundo escolar ndo fosse dotado de
especificidades. A autora procura criar um modelo de cultura organizacional adequado a

analise da escola, pois considera a escola como uma organizacdo que tem especificidades de
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desafios que ndo sdo colocados pelo mundo das empresas. Assim, a autora diferencia trés
distintas concepcbes de cultura em referéncia a andlise da escola. A primeira, a cultura

escolar,

[...] pretende recobrir um cenario marcado pela hegemonia de uma ldgica da
integracdo e, como tal, desencadeadora de configura¢Bes culturais integradoras,
directamente redutiveis as grandes estruturacGes englobantes. Sobressaiem, desta
imagem, comportamentos convergentes e reprodutivos da ordem prescritiva,
condutas fiés as estruturas e regras formais, enfim, um quadro de valores, de
crencas, de ideologias estabilizadas e colectivamente partilhadas pelos actores
escolares (TORRES, 2004, p. 247, grifo nosso).

Enguanto a cultura escolar estd voltada para os aspectos exodgenos, a cultura
organizacional escolar encontra-se fixada nos aspectos endogenos “[...] processadas a partir
do desenvolvimento de l6gicas de accdo (jogos sociais) plurais, analiticamente representadas
pelas regras ndo formais, informais e efectivamente actualizadas” (TORRES, 2004, p. 249,
grifo nosso). Dito de outra forma, enquanto o nivel da cultura escolar é claramente
uniformizador, com um curriculo e uma escola praticamente iguais para todos, com 6rgdos e
legislacBes comuns, a cultura organizacional escolar estd em um nivel micro, do que ocorre
no interior das escolas. O que significa que cada escola vai implementar e se apropriar das
orientagOes normativas de uma forma diferente pelo motivo de os atores, da comunidade e das
circunstancias serem diferentes devido a realidade em que cada escola encontra-se inserida.
Portanto, existe uma aproximacdo formal-legal, mas a maneira de materializar essa
aproximacdo vai depender de como cada escola funciona. Nesse sentido, ja estamos no nivel
de uma cultura organizacional escolar. Organizacional porque tem a ver com o modo de
organizacdo de uma escola especifica. Esses dois niveis, o da cultura escolar e o da cultura
organizacional escolar, partem do geral para o particular. Assim, todas as escolas tem um
componente de cultura organizacional escolar, o que significa considerar a dimensao
historica, temporal, das organizacdes. Ao longo da evolugéo histérica a escola passou por
processos sociais que abarcaram um conjunto de tradi¢Ges, custumes, habitos, que se instalou
no seu meio e que esta para além da cultura organizacional escolar, ou seja, tem a ver com as
crencas e valores profundos e que sdo defendidos na organizacdo escolar por seus atores.
Assim, € possivel analisar a terceira concepcao de cultura.

A cultura organizacional de escola estd no ambito dos processos de sociabilidade
onde os atores escolares constroem e institucionalizam, a partir da socializa¢do, habitos,

ideais, crencas e valores que nem sempre estdo de acordo com a cultura escolar integradora.
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Essas trés dimensOes caracterizam-se como faces da cultura escolar, o que significa
que toda organizagdo escolar tem um componente de cultura escolar, um componente de
cultura organizacional escolar e um componente de cultura organizacional de escola. A
primeira face, a da cultura escolar, é representada pelos aspectos simbdlicos que sdo comuns a
todo o sistema educativo, que derivam do mesmo corpo legal. J& a cultura organizacional
escolar, tem a ver com a capacidade que cada escola, em particular, tem de se apropriar desta
cultura escolar e implementa-la no seu cotidiano, portanto, a cultura organizacional escolar
estd no nivel do que acontece no interior de cada escola. A cultura organizacional de escola
relaciona-se aos valores, as crencas, as visdes de mundo, que vao se instalando historicamente
nas escolas.

A cultura escolar busca exteriorizar as normas que encontram-se no sistema mais
centralizado, ou seja, toda a regulacdo que € feita a partir do Ministério da Educacéo, a partir
dos proprios estados e municipios, das direcbes regionais e municipais de educagdo e suas
sucessoras. As normas federais, estaduais e municipais tém um papel vigilante, controlador,
que, a partir da divulgacao de leis, projetos de lei, portarias e despachos, portanto de um corpo
legal, regula o funcionamento das escolas que, subjacente a essas orientagdes normativas,
passam a criar dimensdes simbolicas do que é ser professor, de como a escola deve se
organizar, do que deve ser ensinado, de curriculo, etc. Todas essas dimensdes caracterizam-se
como cultura escolar por ser um denominador comum, transversal a todo o sistema educativo
e que, de uma forma ou de outra, as escolas, independentemente das suas especificidades,
refletem essa cultura escolar. Portanto, a cultura escolar esta presente em todas as escolas,
sobretudo, nos normativos que regulamentam a vida das escolas. Gomes (2000) entra nesse
debate de uma cultura formal-legal, adotada pelas organizacfes educativas, e que tem uma
base cultural, ao trazer a tona o paradigma da cultura integradora, também discutida e
analisada por Torres (2004). Essa cultura, a integradora, carrega consigo tracos de uma
“cultura forte”, homogénea, racional, formal e que ndo se importa com o lado simbdlico
existente dentro das organizacdes. Nesse sentido concordamos que:

[...] a organizacdo ndo é um dado ou uma entidade, ¢ uma construgdo social,
simbolicamente constituida e interactivamente mantida, cuja manutencdo e
viabilidade esta dependente da actividade comunicativa dos seus membros; é um

sistema simbolico que permanece actuante na medida em que é actualizado pela
acdo dos atores organizacionais (GOMES, 2000, p. 18).

Considerando essa visdo, a organizacdo tem e é uma cultura, o que inclui uma
dindmica prépria da acdo humana, que se exterioriza através do habitus, das crencas, dos

valores e dos rituais que se estabelecem no ch&o da escola.
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Portanto, os autores utilizados por nos nesta analise, possibilitam uma ampliacdo do
debate a respeito da cultura escolar. A partir dos estudos conceituais foi possivel compreender
que a cultura, por ser um conjunto de valores, crencgas, normas e condutas, pode estruturar-se
nas dimensbes funcionalistas, estruturalistas ou interacionistas. Entretanto, nos estudos
voltados para a escola, tomamos como base os escritos de Torres (2004) para analisar a
cultura da escola e, concomitantemente, a escola como arena politica. Durante todo 0 nosso
estudo sobre a gestdo da escola, foi possivel identificar a cultura como processo dindmico e
ndo apenas como hegemonico. Para explicar como o gerencialismo foi se infiltrando na
escola, propusemos estudos que partiram de uma estrutura mais macro, integradora, que
utilizou-se da metafora da maquina para sé depois perceber como a metéafora da organizacéo
como cultura é importante para a realizacdo de uma pesquisa que tem como método a Analise
Hermendtica Dialética que da importancia aos processos de sociabilidade, dinamicidade,
valores, culturas e conflitualidades (GOMES, 2000).

Nesse sentido, € possivel pensar na escola como uma arena politica, em que o conflito

estd sempre presente e os dissensos, em relacdo as normas e regras, encontram-se latentes.

4.1 A IMAGEM DA ESCOLA COMO ARENA POLITICA

Partindo do discurso das atuais politicas educacionais que se posicionam a favor de
uma organizacdo escolar pautada na gestdo democratica, recorremos a Sociologia das
OrganizacOes a partir da qual alguns autores, como Morgan (1986) e outros mais recentes, a
exemplo Costa (1998), tratadas no capitulo anterior, no qual trabalha com seis imagens
organizacionais, sendo essas a sintese de muitas outras; e por Lima (2011) que apresenta as
quatro faces das organizacdes educativas. Desta forma, buscamos argumentos em funcéo de
uma analise politica da organizacdo da escola. Para isso, autores como 0s ja citados, e
Pacheco (2008) que, inclusive, da demonstracao pratica de como a dimensao politica € tratada
na organizacdo da escola, nos déo subsidios tedricos para analisa-la na perspectiva da arena
politica.

Considerando as criticas antes elaboradas as ideologias que se pautavam nas teorias da
administracdo classica, buscamos estudar a organizacdo atual da escola via sociologia das
organizagOes educativas que considera as dimensdes micro e macrossocioldgica e as politicas
presentes nas relagbes que se firmam nos espacos educativos com o fim de atender as

demandas burocréticas expedidas pelos 6rgaos que gerem a educagéo.
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Essa definicdo de cultura contém elementos importantes para a compreensdo mais
ampla da gestdo escolar democrética. Esta, além de se constituir como um fenémeno social
deveria/deve ser caracteristico de um valor subjetivo que culmina na politizacdo humana,
principal fim da educacéo, a nosso ver. Assim, a cultura vista pelo viés da politica possibilita
uma ampla visdo sobre como a escola se organiza a partir dos conflitos existentes para
alcancar a gestdo democratica.

Como vimos, a década de 1980 propiciou um alargamento da perspectiva democratica
nas escolas publicas brasileiras a partir da gestdo educacional. Entretanto, muitos estudiosos
tém se debrucado em explicar de que forma a gestdo democréatica vem se configurando nos
espacos escolares publicos a partir de sua organizacao.

As imagens organizacionais auxiliam-nos a compreender como as mais diversas
instituicGes planejam e sistematizam suas acGes. Morgan (2002) analisa a problematica das
relacbes nas organizacOes, apoiando-se em categorias analiticas como 0 “sexo, género,
masculino e feminino”, que dao sustentacdo a proposicdo de imagens analiticas da
organizacdo, tais como as maquinas, as culturas, os seres vivos/organismos, cérebros,
sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos de transformacdo e instrumento de dominacéo,
estas denominadas como imagens organizacionais. Na andlise feita por Morgan (2002), cada
uma dessas imagens apresenta caracteristicas prdprias, assim como limites a serem
observados.

As imagens utilizadas pelo autor nos auxiliam a selecionar alguns recortes para a
presente analise organizacional da escola, quais sejam, a das culturas, sistemas politicos e
instrumentos de dominacédo, € possivel identificar suas caracteristicas e fraquezas. Sobre a
primeira imagem o autor percebe a cultura como “[...] minissociedades, com seus valores,
rituais, ideologias e crencas proprias” (MORGAN, 2002, p. 136). Entretanto, todos os
processos de administrar, gerir, dirigir e liderar podem ser convertidos em controle ideoldgico
dentro de uma organizacdo. A imagem das organiza¢Ges como sistemas politicos, enfatiza

que:

Quando examinamos as organizagdes por meio das lentes da politica, os padrdes de

interesses concorrentes, conflitos e jogos de poder dominam a cena.

* Vemos a organizacao e a administragdo como um processo politico.

* Identificamos diferentes estilos de governo.

* Vemos como a organizagdo torna-se politizada devido a interesses divergentes de
individuos e grupos.

* Reconhecemos o fato de que o conflito ¢ uma propriedade natural de toda
organizacéo.

» Observamos muitas fontes diferentes de poder e aprendemos como elas podem ser
usadas em nosso interesse (MORGAN, 2002, p. 177).
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Essa imagem, segundo o autor, apresenta limites quanto aos processos consensuais,
que acabam por ser negligenciados, nas organizagdes, pela sobrevalorizagdo dos aspectos
conflituais. E, por fim, a imagem das organizacdes como instrumentos de dominacéo,
possibilita um controle maior de dominagdo sobre os sujeitos, entretanto, negligencia a
capacidade de resisténcia dos atores organizacionais frente aos poderes instituidos.

Per-Erik Ellstron (2007) é outro autor que estuda as organizagdes educacionais
atribuindo-lhes quatro faces: racional (verdade, pensamento e trabalho orientado), politico
(poder, conflito e forca), sistema social (confianca, aprendizagem e colaboragédo) e anarquico
(insensatez, aleatoriedade e jogo). Ao apresentar essas quatro faces, o autor acentua a
possibilidade de ambas se integrarem, se relacionarem e se complementarem. O primeiro
modelo, o racional, centra-se no consenso, no alcance dos objetivos, numa visdo instrumental.
O modelo politico parte da concepcdo de “[...] um sistema de interag¢do individual e de
subgrupos perseguindo diferentes interesses, demandas e ideologias através do uso do poder e
de outros recursos” (ELLSTRON, 2007, p. 452). O modelo de sistema social “[...] vé os
processos organizacionais como respostas adaptativas espontaneas a problemas internos e
externos, ao invés de agBes intencionais” (ELLSTRON, 2007, p. 452). Esse modelo,
considera o sistema cultural de valores, crencas e ideologias. Para explicar o modelo
anarquico, o autor apresenta trés metaforas: a metafora da anarquia organizada, a do caixote
de lixo e a dos sistemas debilmente articulados. Cada uma dessas faces esté articulada a uma
palavra-chave: a racional centra-se na verdade, a social na confianga, o politico no poder e o
anarquico na insensatez.

Nessa mesma linha de pensamento e seguindo os estudos de Ellstrom, Lima (2011)
estuda a organizacdo da escola a partir de quatro faces: racional, politica, de sistema social e
anarquica. Os modelos racional e de sistema social estdo pautados no consenso e 0os modelos
politico e anarquico no conflito. Assim, essas faces ajudam a olhar e compreender a escola a
partir da ideia do conflito, do dissenso e das diferengas que ocasionam as desigualdades.
Neste capitulo daremos énfase a uma dessas faces apresentadas por Lima (2011), a face
politica.

Sobre a organizagdo da escola a partir da face politica, Lima (2011, p. 19) explica que
esse modelo “[...] realca a diversidade de interesses e de ideologias, a inexisténcia de
objetivos consistentes e partilhados por todos, a importancia do poder, da luta e do conflito e
um tipo especifico de racionalidade — a racionalidade politica”. Assim, perceber a escola
como organizacdo politica é atentar para suas estruturas calcadas no poder, na luta e no

conflito. Estes aspectos estdo sempre presentes nas relacdes de poder estabelecidas e apontam
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para uma analise que vé no sujeito a capacidade de participar e discutir os problemas

existentes nas organizacdes sociais.

4.2 PODER E RELACOES DE PODER

As mais variadas concepcdes de poder sdo fruto de um processo historico e cultural
que se adequa a cada realidade ou localidade onde este aparece. Pode-se pensar o poder a
partir das estruturas politicas, econdmicas e sociais. Johnson (1997, p. 177) aponta a
concepgdo de poder que se aproxima da ideologia de Max Weber, ao afirmar que este é “[...] a
capacidade de controlar individuos, eventos ou recursos — fazer com que aconteca aquilo que
a pessoa quer, a despeito de obstaculos, resisténcia ou oposicdo”. Blackburn (1997, p. 301)
apresenta o poder como sendo “[...] a capacidade de se mobilizar forcas econémicas, sociais
ou politicas para obter um certo resultado, e pode ser medido pela probabilidade de esse
resultado ser obtido em face dos diversos tipos de obstaculos ou oposicdo enfrentados”.
Bobbio, Matteucci e Pasquino (2010, p. 933) compreendem o poder como algo que “[...]
designa a capacidade ou a possibilidade de agir, de produzir efeitos”. Pfeffer (1994, p. 43)

explica que o poder se define:

[...] como a capacidade potencial de influenciar o comportamento, de alterar o curso
dos acontecimentos, de vencer resisténcia e de por as pessoas a fazerem coisas que
de outra forma ndo fariam. Politica e influéncia sdo os processos, as acgdes, 0S
comportamentos através dos quais este poder potencial é utilizado e dele se toma
consciéncia.

Vé-se em comum, nos pensamentos abordados, que o poder esta intimamente ligado a
disputa, controle e conflitos, sendo importante abordar, a partir das concepg¢des vistas, o poder
sob a Gtica de tedricos classicos que discutiram esse tema.

Sendo assim, as mais diversas organizac¢Ges sociais sempre viveram sob a égide do
poder. Esse aparece, se configura e se materializa de diferentes formas. No pensamento
foucaltiano, o poder pode ser encontrado em qualquer ambiente onde haja seres humanos se
relacionando. Entretanto, o que trazemos a discussédo, é o poder que se estrutura a partir da
esfera do estado e se estende as politicas publicas direcionadas a gestdo da educacéo.

No classico da filosofia politica, o Leviatd, o poder & concebido como algo
mediatizado pelo homem para conseguir obter bens futuros (HOBBES, 2002). A concepc¢ao
de poder deste autor fragmenta a no¢do do poder sob duas Gticas: original e instrumental. O
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original se relaciona a propria natureza humana, dada biologicamente, cognitivamente e

espiritualmente. Os poderes instrumentais incorporam 0s anteriores com a perspectiva de

buscar meios, instrumentos, para se conseguir mais, explicando ainda que o poder pode se

tornar maior na medida em que é utilizado por um grupo de individuos, que visualiza ter

servos e que possam validar seus pressupostos e suas ideologias através dos mesmos,

destacando:

Dos poderes humanos o maior é aquele que € composto pelos poderes de varios
homens, unidos por consentimento numa sé pessoa, natural ou civil, que tem 0 uso
de todos os seus poderes na dependéncia de sua vontade. E o caso do poder de um
Estado [...]. Dai segue que ter servidores é poder. Ter amigos é poder. Isso porque
sdo forgas unidas (HOBBES, 2002, p. 70).

Nesta analise, cada individuo confere sua forca e poder a um homem — Estado Politico

ou Estado por Instituicdo — para que se possa governa-lo. Dessa forma foi que, segundo
Hobbes (2002), o Estado foi instituido.

Diz-se que um Estado foi instituido quando uma multiddo de homens concordaram e
pactuaram, cada um com cada um dos outros, que a qualquer homem ou assembleia
de homens a quem seja atribuido pela maioria o direito de representar a pessoa de
todos eles (ou seja, de ser seu representante, todos sem excecdo, tanto 0s que
votaram a favor dele como os que votaram contra ele, deverdo autorizar todos os
atos e decisdes desse homem ou assembleia de homens, tal como se fossem seus
proprios atos e decisBes, a fim de viverem em paz uns com 0S outros e serem
protegidos do restantes dos homens (HOBBES, 2002, p. 132).

Com esta transferéncia de poder a um ser soberano, entendemos que os “suditos” se

reconhecem no poder exercido pelo mesmo. E enquanto tal, cada individuo torna-se autor das

acOes desenvolvidas e estabelecidas pelos que controlam o poder. Assim, o poder do soberano

ndo € algo externo aos suditos por haver o consentimento desses, mas sim algo interno.

Por esta instituicdo de um Estado, cada individuo é autor de tudo quanto o soberano
fizer, por consequéncia aquele que se queixar de uma injuria feita por seu soberano
estar-se-a queixando daquilo de que ele préprio é autor, portanto ndo deve acusar
ninguém a nao ser a si proprio; e ndo pode acusar-se a si proprio de injlria, pois
causar injuria a si proprio é impossivel (HOBBES, 2002, p. 135).

Hobbes delineia as diversas esferas em que o poder se materializa, em especial no

Estado. O autor fala da geracdo, forma, poder e partes que o constituem. Essas esferas se

caracterizam por trés tipos de governo: monarquia, democracia e aristocracia. Seguramente,

apos analisarmos o discurso de Hobbes (2002) ao distinguir as trés espécies de governo,
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percebemos uma aproximacdo e aceitacdo da Monarquia ou Estado Absolutista, como sendo o
mais adequado. Firma-se, a partir de uma agdo coletiva de transferéncia de poderes ao
soberano pela sociedade, um contrato que da inicio a um fundamento social pautado em
acordos e regras formalisticas de socializacdo. Esse contrato tem como finalidade garantir a
seguranca do povo evitando, desta forma, que estes se tornem pacificos e longe das ameacas
que o estado de natureza proporciona.

Em contrapartida, Locke (1978), exterioriza sua teoria do Pacto Social em que se
coloca a favor do liberalismo. O autor discute origem, organizacdo e fins da sociedade politica

e do governo. Quanto ao poder politico, Locke (1978, p. 34) o considera como:

[...] o direito de fazer leis com pena de morte e, consequentemente, todas as
penalidades menores para regular e preservar a propriedade, e de empregar a forca
da comunidade na execugdo de tais leis e na defesa da comunidade de dano exterior;
e tudo isso é t&o-s6 em prol do bem publico.

O referido autor discute o poder a partir de trés dimens@es: o patrio poder, o poder
politico e o poder despético. O péatrio poder € dado pela natureza aos pais para conduzirem
seus filhos até a fase adulta, suprindo-os com as necessidades basicas de sobrevivéncia, poder
que se firma na premissa de que toda crianca depende do adulto e ndo tem capacidade de se
auto administrar. O poder politico que é concedido pela comunidade que da ao governo o
poder de dirigir suas vidas e propriedades, inclusive, esse poder s6 existe na medida em que o
povo dispde de sua propriedade e confere aos governantes o poder de garantir a posse e a
utilizacdo desta. E o poder despético que, ao contrario do poder politico, estd caracterizado
pela arbitrariedade em que o homem, ao invés de transferir o poder de decisdo, ele mesmo o
executa, chegando a tirar a vida de outro homem, fazer justica com as proprias maos.

Autores como Rousseau (2008) e Lukes (1980), também fazem uma analise do poder,
dando-nos a ideia da possibilidade de amplitude desse fato, que envolve a sociedade desde a
sua formacdo. Para Rousseau (2008), o poder parte do povo e ndo se concentra apenas no
dominio de um s6 governante. Esse, preocupado com a ordem social, propde um pacto, um
contrato, dado por uma convencao entre os cidaddos e seus governantes. Como o0 homem néo
consegue subsistir por muito tempo no estado de natureza, o autor propde um contrato social

em que os sujeitos nele envolvidos, trocam sua liberdade natural pela liberdade civil e moral.

O que o homem perde pelo contrato social é sua liberdade natural e um direito
ilimitado a tudo que tenta e que pode alcangar. O que ganha € a liberdade civil e a
propriedade de tudo aquilo que possui [...]. Perder-se-ia, em prosseguimento do
precedente, acrescentar a aquisi¢do do estado civil a liberdade moral, a Gnica que
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torna o homem verdadeiramente senhor de si mesmo, uma vez que o impulso apenas
do apetite é escraviddo e a obediéncia a lei, a si mesmo prescrita, é liberdade
(ROUSSEAU, 2008, p. 37).

Quanto ao patrio poder, o autor afirma que esse cessa na medida em que os filhos
ficam adultos e conduzem suas proprias necessidades, a ndo ser que haja uma convengéo
firmada antes pelo pai que permite ao filho ficar sob sua protecéo ainda na fase adulta. Assim,
sendo o contrato a seguranca necessaria para 0 homem, este deve renunciar a desejos pessoais
para viver em sociedade. O contrato deveria expressar acordos iguais, ndo dando espago para
atitudes nepotistas e corruptas. Nessa Otica, o tipo de acordo suscitado ndo residiria em
espacgos autoritarios e antidemocraticos. O contrato social assegura certo grau de igualdade,
onde todos votam, todos participam e decidem, prevalecendo a democracia participativa. Os
representantes do poder passam a se igualar ao povo no sentido de que as decisfes passam a
ser de todos e ndo apenas do soberano. O poder passaria a ser representado, mas a vontade do
povo néo.

Lukes (1980) trata do poder a partir de trés visdes distintas: visdo unidimensional (dos
pluralistas), visdo bidimensional (criticos do pluralismo) e a visao tridimensional. Na primeira
visdo, 0 poder existe em decorréncia do conflito de interesses, tendo como foco o
comportamento na tomada de decisGes em assuntos referentes ao conflito de interesses, esses,
subjetivos, mediatizados pelas preferéncias politicas que se revelam pela participagao politica.
A visdo bidimensional critica 0 comportamento da primeira visdo e considera que a nédo
tomada de decisdo € em si uma tomada de decisdo. A terceira visdo apresenta criticas as duas
visdes anteriores como sendo individualistas, visdo em que 0s interesses subjetivos e reais sdo
latentes e fazem parte do conflito politico. Dentre essas visfes, 0 autor caracteriza a terceira
visdo como sendo a que analisa mais profundamente as relacbes de poder. Cada visdo
apresenta caracteristicas diferentes, entretanto se aproximam na medida em que conceituam o
poder a partir da premissa de que, “[...] A exerce poder sobre B, quando A afeta B de modo
contrario aos interesses de B (LUKES, 1980, p. 23, grifo nosso).

Considerando a grande contribuicdo que os tedricos abordados deram para a
conceituacao, disseminacdo e estruturacdo do poder na sociedade, é imprescindivel entender a
relacdo direta entre poder e politica. Esses se intercruzam e mapeiam a histéria universal a
partir das relacGes estabelecidas pelos homens em sua convivéncia social.

Como vimos Hobbes, Locke, Rousseau e Lukes acreditam que a politica esta
entrelacada ao poder considerando a vontade de uns sobre outros. Nessa perspectiva, podemos

afirmar que, para se fazer ou elaborar politica(s) é necessario a utilizagdo imediata do poder,
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pois ao discutir a gestdo democratica, Concordamos com Lukes (1980) no que se refere ao
que sua teoria afirma sobre a forte relacdo entre poder e conflito, um sobre-existe em
decorréncia do outro e nos aproximamos também do pensamento de Rousseau (2008), quando
0 mesmo defende que a partir dos contratos e regras sociais 0S processos de tomada de
deciséo ndo partem apenas do Estado e sim de todos.

Desta forma, as concepcOes de poder nos permitem analisar os diferentes contextos
politicos que demarcam as distintas abordagens politicas da educacdo. Nesta Otica, as politicas
publicas sdo importantes para mapear as acGes a serem desenvolvidas junto a sociedade.
Seguindo este raciocinio, é importante pensar que as relacdes de poder nas escolas, por
fazerem parte de um universo histérico e cultural, devem se direcionar para um processo de
organizacdo democratica onde todos passam a participar ativamente das decisdes tomadas,
fazendo com que este poder seja disseminado entre o corpus escolar. As politicas publicas
podem ajudar as escolas a cumprirem com seu papel sociopolitico desde que estas sejam
construidas a partir dos interesses dos que estdo envolvidos no processo educacional.

Na escola, o discurso da gestdo democratica, € um meio de materializar as politicas
publicas relacionadas a esse tema, que vem carregado de poder e de uma intersubjetividade
ideoldgica que nos leva a questionar a real situacdo que envolve as politicas publicas de
gestdo democrética e sua efetivacdo na préatica cotidiana das escolas. Entra em cena mais uma
vez nesta discussdo, a importancia da descentralizacdo e das praticas politico-participativas
dos atores escolares que, segundo Santos (2011, p. 40):

[...] s@o considerados sujeitos ativos do processo de organizagdo e gestdo da escola,
de forma que sua participagdo no processo deve representar divisdo de poder de

deciséo e de responsabilidade com as agBes. Aqui, torna-se necessario enfatizar a
participacdo e a como dois principios basicos da gestdo democratica.

O poder tem como foco principal o controle dos bens e dos discursos sociais e que as
politicas publicas sdo investidas de aspectos de disputas e de vantagens sociais. Estando a
gestdo democratica da educacdo como centro das politicas publicas de governo na atualidade,
é imprescindivel pensar sobre como essa tem se estruturado nas instituigdes educativas como
forma de cristalizar o poder do Estado sobre suas acles, que partem das politicas
implementadas ou de buscar nestas politicas meios de adequacdo ao contexto social das
escolas, tecendo o discurso de fazer brotar o poder local que durante muito tempo foi
sufocado pelas posi¢des verticalizadas, clientelistas e de controle.

Lukes (1980), mencionado neste capitulo, fez alusdo as estruturas do poder sob trés

visbes. Uma delas, a tridimensional, aproxima-se da apresentada por Lima (2011) por
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considerar que os interesses subjetivos e reais séo latentes e fazem parte do conflito. Desta
forma, a escola pode ser vista e analisada para além dos paradigmas racionalista,
administrativo e de controle. Existe um movimento interno, que parte da propria subjetividade
humana que se organiza e se estrutura a partir dos conflitos, o que chama a atencdo para novas
formas de organizacGes pautadas no dissenso, na tomada de decisdo, na autonomia, na
descentralizagéo e na participacao.

Na andlise realizada por Pfeffer (1994, p. 202),

O poder exerce-se, [...], em situagdes em que haja conflito. Se todos estiverem de
acordo quanto ao que fazer e a maneira de fazer, ndo ha necessidade de exercer
poder nem de tentar influenciar outros. Porque a necessidade de poder apenas surge
em circunstancias de desacordo, um dos atributos pessoais das pessoas poderosas é a
disponibilidade para entrar em conflito.

E a partir dessa assertiva, que concebemos a escola como um lugar onde o poder se
dissemina a partir das situacdes de conflito. Neste caso, vemos a escola como arena politica.

Costa (1998) percebe a organizagdo da escola de forma dindmica a partir de seis
imagens, j& apresentadas: a escola como empresa, como burocracia, como democracia, arena
politica, anarquia e cultura, e, neste capitulo, daremos énfase a uma delas, qual seja, a da
escola como arena politica.

Na imagem da escola como arena politica, o autor citado aponta caracteristicas, dentre
as quais destacamos as relacdes que se ddo na escola com base na conflitualidade e na luta
pelo poder e nos interesses e na negociacdo. Para pensar na escola como arena politica €
importante destacar o papel do micro e do macro sistema politico. O primeiro volta-se para o
préprio funcionamento interno da escola em que se encontram latentes 0s interesses, oS
conflitos e as negociagdes. O segundo percebe a escola como parte de um contexto mais
amplo, que depende de processos ideoldgicos e burocraticos impostos por um determinado
sistema politico. Neste caso, conforme o préprio autor afirma, os estudos da micropolitica sdo
0s mais adequados para analisar a organizacdo escolar como arena politica. Diz Costa (1998,
p. 78): “A anélise micropolitica surge, portanto, como a perspectiva metodologica mais
adequada ao estudo das organizacdes entendidas como arenas politicas”. Este autor ainda

complementa:

As escolas, devido a algumas especificidades da sua composicdo, estruturacdo e
comportamento organizacional, ttm vindo a ser concebidas, por varios autores,
COmo espagos organizacionais privilegiados para a aplicagdo dos modelos politicos
e, por isso, como organizagdes relativamente as quais a metafora da arena politica
encontra sucesso (COSTA, 1998, p. 79).
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Concordamos com o autor ao perceber a escola como espaco privilegiado para
utilizarmos a metafora da arena politica com o fim de traduzir o que acontece na realidade da
escola publica brasileira hoje tanto no ambito macro como micro politico e cultural.

Lima (2011) acrescenta as analises relativas as dimensdes micro e macropoliticas, que,
atualmente, existem estudos que apontam para uma integragdo entre esses dois sistemas,

nomeado como mesoabordagem da escola. Segundo este autor, a mesoabordagem

[...] parece construir uma forma de integracdo/articulacdo de objetos de estudo
macroestruturais (o0 Estado, os sistemas politico e econémico, a macro-organizacao
do sistema escolar etc.) e de objetivos de estudo de tipo microestrutural (a sala de
aula, os grupos/subgrupos de formacdo, os atores e as suas praticas em contextos
especificos de agdo) (LIMA, 2011, p. 9-10).

A perspectiva apresentada possibilita uma aproximacéo entre tais sistemas, oportuniza
uma investigacdo nao apenas pelo angulo legal, formalista e burocratico, mas, acima de tudo,
investigacOes que transcendam o pensar na escola como mera reprodutora das ideologias do
Estado centralizador. A escola, além de seus pressupostos formalisticos, dispde de uma
diversidade autoorganizativa que envolve conflitos, interesses, dissenso e poder. A escola,
neste caso, passa a ser considerada também como um espaco politico, de politizacdo e de
tomada de deciséo.

Tendo a escola como espaco politico privilegiado, daremos énfase a sua organizacao a
partir da concepcao de que a escola é capaz de se reinventar e de construir estruturas que se
contrapdem as condutas racionalistas, verticalizadas e imutaveis. No estudo da escola como
arena politica, Costa (1998) sintetiza as ideias-base sobre essa imagem a partir de quatro
elementos, séo eles: interesses, conflito, poder e negociacdo. Em relacdo aos interesses, 0S
sujeitos detém capacidades ativas e dinamicas. No conflito, a diversidade de opiniGes da
espaco a existéncia de manifestacdes micropoliticas, sendo algo natural e inevitavel presente
nas relacdes que se estabelecem na escola. O elemento poder assume um lugar primordial nas
tomadas de decisdo, em que se fazem presentes os poderes de autoridade (formal) e o poder
de influéncia (informal). Assim, o poder passa a ser utilizado ndo apenas por gestores,
coordenadores e supervisores, mas também por professores, alunos e outros atores escolares.
As negociacOes sdo estabelecidas via bens de troca. Estas negociacdes séo realizadas
constantemente no ambito da escola ocasionado as conflitualidades nas tomadas de decisdo e
em sua propria organizagao.

Sobre a defini¢do de uma escola fincada nos preceitos sociologicos, concordamos com
Schmuck (1980, p. 169 apud LIMA, 2011, p. 21) ao afirmar que:
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A escola é uma organizagdo complexa composta de relages formais e informais
entre membros docentes e entre estudantes. Ao passo que € integralmente sujeita as
normas da comunidade e a outras importantes condi¢Bes societais, 0s seus alunos e
professores criam o seu préprio curriculo vivo a medida em que interagem na sala de
aula. Em suma, a escola constitui um sistema social diverso e complexo com um
multiplo de partes interdependentes.

Nesta assertiva, existe uma clareza em relacéo a possibilidade de organiza¢do que ndo
se firma apenas nos aspectos formal e racional, mas no simbdlico e nas relacdes sociais
estabelecidas no contexto da escola. Partindo dessa possibilidade organizativa, nos remetemos
a propria autonomia e aos movimentos de participacdo que sdo caracteristicos de uma gestédo
democrética na perspectiva social.

E importante destacar que todas essas faces e imagens sdo compreendidas com base na
cultura organizacional da escola, dai a importancia de estudar também a cultura.

Outro autor que nos ajuda a compreender a dimensao politica da organizacdo da escola
é Pacheco (2008), que apresenta uma demonstracdo pratica de como essa dimensao politica
pode ser tratada na escola a partir de sua experiéncia pratica como idealizador, coordenador e
professor do Projeto Escola da Ponte, em Portugal. Segundo Pacheco (2008), a Escola da
Ponte, de natureza puablica, no final da década de 1970, enfrentava diversos problemas
estruturais, politicos e pedagdgicos. Os problemas apontados eram fruto de uma educacao
excludente, acritica, pautados na ideologia dominante e na centralizacdo do professor como
transmissor de conhecimentos. Com o intuito de romper com estes problemas, os que faziam a

Escola da Ponte na época, viram a necessidade urgente de alterar a sua organizacao:

Na Escola da Ponte, como em outros lugares, sera indispensavel alterar a
organizagio das escolas, interrogar praticas educativas dominantes. E urgente
interferir humanamente no intimo das comunidades humanas, questionar convicgdes
e, fraternalmente, incomodar os acomodados (PACHECO, 2008, p. 13).

Desta forma, a gestdo, os professores, os alunos e as familias passaram a apoiar um
projeto que unia o politico e o0 pedagogico a partir do poder local, de uma coletividade que foi
capaz de transformar a propria cultura organizacional da escola que antes seguia 0S mesmos
padrdes paradigmaticos do Estado.

Por se firmar na autonomia, na liberdade, na interacéo e na reflexdo critica, a Escola
da Ponte aponta o papel politico da organizacdo escolar. A importancia dada ao contexto
sociocultural dos educandos, assim como as praticas da pedagogia hermenéutica que

considera a dialética, o conflito e o investimento do local nas tomadas de decisdo, gerou-se
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uma ruptura com o sistema dominante que se firmava no paradigma tradicionalista do ensino.
Desde o inicio da década de 1980, a Escola da Ponte adota a autonomia como flexibilizadora
de um projeto de escola que introduziu o politico e o pedagdgico como categorias que nao se
separam, que se interpenetram e se unem em busca de uma escola libertadora. Assim, a
microcultura, 0 micro contexto, passou a ser definidor dos objetivos a serem alcangados no
ambito da escola.

E verdade que, na préatica, a experiéncia da Escola da Ponte foi empreendida no
periodo em que a educacao em Portugal estava agregada a valores instrumentalistas, racionais
e de atendimento as necessidades do mercado de trabalho, sendo um desafio romper com 0s
valores impostos pelo sistema. Segundo Correia (1994, p. 7), os discursos educativos dos anos
de 1980, em Portugal,

[...] em nome do pragmatismo, ocultavam as op¢es societais associadas as politicas
educativas que eles vinculam e legitimam. O apelo a flexibilizacdo do emprego, a
valorizagdo das valéncias instrumentais da Ciéncia e a aceitagdo acritica das
dimensGes gestionarias das linguagens pedagdgicas constituem alguns dos seus

pilares fundamentais.

J& no Brasil, no mesmo periodo, as lutas pelo processo de redemocratiza¢do no pais,
buscavam a implementacdo imediata de uma educacdo publica, gratuita e de qualidade,
respeitando o principio da gestdo social, na perspectiva democratica nas instituicdes de
ensino, 0 que, naquele momento, priorizava 0 atendimento a toda a populacdo. Apenas
posteriormente, a reivindicacdo popular focalizou a democracia do ponto de vista da
organizacdo escolar. Atualmente, a educacdo brasileira, como ja discutido em capitulos
anteriores, funda-se no modelo gerencialista e neoliberal, mas toma como pretexto a
democratizagéo da gestao.

Assim, tecemos a suposicao de que a escola publica brasileira é norteada por uma base
legal democratica e que, para além dos aportes legais, encontra-se demarcada por
caracteristicas culturais que favorecem o clientelismo, o favoritismo e o patrimonialismo.
Neste sentido, a organizacdo da escola situa-se nas relacOes de poder que se travam em seu
interior a partir da cultura e subculturas que trazem essas relaces na sua base. Desta forma, é
necessario fazer uma analise da complexidade da gestdo da escola. Neste trabalho, fazemos
uma opcdo de compreender a escola contemporénea a luz do conflito e do entendimento da
escola como arena politica e, para tal, é necessario recorrer a préopria cultura organizacional
vista pelo viés da sociologia das organizagdes educativas, que nos apresentam um leque de

informacgdes a fim de traduzir/interpretar o que acontece na gestdo da escola.
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Esta tese propbe um estudo sobre a gestdo escolar numa perspectiva social e
democrética, tomando como pressuposto que para entender tal tipo de gestdo é necesséario
ingressar no universo das instituicbes educativas e perceber que a escola democratica se
constréi com base no conflito e na ideia de arena politica, discutida aqui anteriormente. Estas
instituicOes vao se constituindo, primeiramente, nas relagdes estabelecidas no seu cotidiano, a
partir da socializagdo entre os que nela atuam, sendo inevitavel que a cultura organizacional
destas implique na coexisténcia de dissensos e conflitos. A hipétese inicial é que a gestdo
democratica, para ser delineada a partir da gestdo escolar, passa por uma complexidade de
processos conflituais, o que nos permite afirmar que o estabelecimento de uma gestéo
democrética ndo é facil, ndo basta existir um aporte legal, pois a democracia ndo se institui a
partir de paradigmas, democracia se vive e deve ser concebida como valor social. Neste
sentido, os conflitos e o dissenso vdo permear todo o processo de tomada de decisdo e de
organizacao da escola. Neste caso, deixamos de ver a gestdo democratica como harmonizante
e consensual, passando a ser vista como arena politica. A partir disso, entendemos que no
ambiente escolar democratico as pessoas deveriam se comportar como sujeitos politizados,
criticos e atuantes. Entretanto, acreditamos que existe uma cultura externa/interna a escola
que limita a implantacéo da gestdo democrética.

Consideramos que existe um leque de fatores que interferem na organizacdo da escola
pautada na gestdo democratica e que € necessaria a realizacdo de uma analise
microssociolégica para entender as relacbes que nela se estabelecem em prol de uma
educacdo de qualidade.

Para tal fim, realizamos uma investigacdo de cunho qualitativo no cotidiano de uma
escola publica estadual escolhida por ser referéncia em gestdo democratica, tendo sido
contemplada com diversos prémios nacionais e também citada como modelo de escola que
presta uma educacéo de qualidade pelo governo.

Nessa escola buscamos encontrar elementos empiricos que possibilitaram uma anéalise
significativa das categorias elencadas para o estudo dessa tese. Tentamos demonstrar com
esses dados ou elementos que a politica atual se encontra ancorada no gerencialismo e que a
escola, através de sua cultura e das relagdes de poder que se estabelecem no seu interior
caracteriza-se como uma arena politica, como espaco de conflitos e de disputa. Pretendemaos,
atraveés da pesquisa de campo estabelecer uma relagdo entre 0 modelo de escola de qualidade
e a micropolitica que se trava nesse espago enquanto organizacdo educativa. Nesse caso, a

cultura nos serve como pano de fundo para analisarmos a escola sob o prisma da analise
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micropolitica da organizacdo. O delineamento da pesquisa é apontado no capitulo que se

segue.
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5 PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

O presente trabalho de tese foi realizado mediante pesquisa qualitativa via estudo de
caso e com um aglomerado de técnicas de coleta de dados como entrevista, observacgéo,
aplicacdo de questionario e analise documental, o que facilitou a compreensdo do objeto de
estudo em pauta. Nesse capitulo, iremos apresentar a metodologia utilizada para a realizacao
da pesquisa empirica, e alguns pontos relevantes para a compreensao desse trabalho. Sera
realizada uma descricdo do campo de investigacdo, a amostra e as ferramentas usadas para

coleta e analise dos dados.

5.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

Os caminhos metodoldgicos desta investigacdo sdo tracados pelos fundamentos da
abordagem qualitativa que, segundo Severino (2007), procura elucidar o significado e as
caracteristicas das informacdes obtidas, visando descrever o sentido dos fenébmenos do mundo
social. Também apresenta enfoques para teorizar a natureza do conhecimento, a realidade
social e os procedimentos para compreender esses fendmenos (BAUER; GASKELL, 2002).

Para a nossa pesquisa, esse tipo de abordagem apresenta origem na antropologia
buscando entender o outro, o que possibilita sua acdo subjetiva de analise do sujeito, em que
Geerttz (1989, p. 15) muito nos auxilia, pois considera 0 homem como “[...] um animal
amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu” e considera ainda a cultura como
sendo essas teias. Nesse enfoque, o estudo sobre a gestdo democratica vé a escola como uma
rede, ou teias de relacBes sociais e politicas que se interligam e se cruzam a partir de sua

cultura e formas de organizacéo.

5.2 TIPO DE PESQUISA

A abordagem qualitativa pauta a presente investigacdo e toma por base de coleta de
dados a pesquisa de campo, descritiva, documental, observacional, via estudo de caso com
analise fenomenologica e etnografica para compreensdo da gestdo escolar democratica,
gerencialismo, cultura e relacOes de poder.

Na pesquisa de campo, 0 objeto/fonte é abordado em seu proprio ambiente de estudo

sem intervencdo do pesquisador (GIL, 2006). Para Marconi e Lakatos (2003), tem o objetivo
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de coletar informagGes e/ou conhecimentos sobre um determinado problema ou descobrir
novos fendmenos ou as relagdes entre eles, por meio da observacéo de fatos e fendbmenos que
ocorrem espontaneamente. Também permite que a coleta dos dados seja feita em condicdes
naturais em que os fenbmenos ocorrem, ou seja, sdo diretamente observados, sem manuseio
por parte do pesquisador (SEVERINO, 2007). Neste trabalho tivemos como categorias de
anélise o gerencialismo, a gestdo da escola, cultura e relagBes de poder. Assim, nossa a
intencdo foi observar toda a dindmica da escola, a partir das categorias apresentadas,
envolvendo as relagdes entre 0 macro e o microssistema contextual, educacional e politico.
Nesta 6tica foi possivel investigar alguns fenémenos educativos, como a prépria democracia,
0 poder e a cultura escolar, de modo a perceber as influéncias que os sistemas macro e micro
social e politico tém na estrutura e funcionamento das escolas.

A pesquisa descritiva procura uma analise dos fatos e/ou dos fenbmenos, por meio de
uma descricdo detalhada da realidade pesquisada (OLIVEIRA, M., 2005). A partir de nossas
observacdes, procuramos descrever os aspectos relacionados a gestdo da escola caracterizados
pela forma de organizacdo, conflito e dissenso que pode culminar numa estrutura que tem
como base a democracia.

A pesquisa fenomenoldgica possibilita elucidacdo para se conhecer o objeto a partir de
sua constatacdo descritiva, do tratamento interpretativo e da manifestacdo projetiva.

[...] a analise fenomenoldgica ndo se encerra na descricdo do subjetivo, como
poderiam argumentar alguns. A mediacdo pela linguagem, sempre presente, e 0
“viver-com” - intersubjetivo -, permitindo a compreensdo e interpretacdo de um
discurso que ndo é o nosso proprio, colocam a analise conduzida pela
fenomenologia como abrangendo o historico e o social, pois encontros e mediagGes
ocorrem temporal e contextualizadamente (GARNICA, 1997, p. 116).

Na fenomenologia cada fendmeno est4 localizado histérica e geograficamente. Em
nosso contexto de pesquisa, exemplificamos a democracia, que nunca sera a mesma no mundo
inteiro; no Brasil a concebemos de uma forma, na Alemanha e nos Estados Unidos de outra.
No nosso pais a democracia, na educacao, se caracteriza pela representatividade envolvendo a
eleicdo direta para gestores e a formacdo de conselhos para 0 acompanhamento das acOes
educacionais. Entretanto, percebe-se que essa politica é insuficiente na medida em que
pensamos a democracia como valor social, tratada aqui neste trabalho como a ideal. Vimos na
revisao bibliografica, que a gestdo da escola passou por diversas nuances e que atualmente,
tanto no Brasil quanto no Estado de Pernambuco, ela encontra-se revestida de suportes

neoliberais e gerencialistas. Visando esse ponto, diversos fendbmenos puderam ser analisados,
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dentre os quais destacamos: a propria gestdo da escola, as relacdes de poder, a cultura e sua
organizacdo. Assim, acreditamos que, ao se fazer pesquisa em educacdo, a fenomenologia
pode ser um excelente instrumento para se compreender as experiéncias vividas nesse campo.

O estudo de caso busca a descoberta, a interpretacdo do contexto e revela o particular,
se aproximando do contexto pesquisado (ANDRE, 1991). Concentra-se num caso particular,
significativamente representativo ao contexto pesquisado (SEVERINO, 2007). Ao se utilizar
do estudo de caso, “0 objeto estudado é tratado como U(nico, uma realidade que é
multidimensional e historicamente situada” (LOPES, 2004, p. 45). Também, contribui para a
compreensdo dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, por meio de
investigacao sobre as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN,
2001). Nesta pesquisa 0 estudo de caso foi realizado numa escola puablica estadual que
apresenta caracteristicas que se relacionam ao nosso objeto de estudos, qual seja, a gestdo
democréatica numa perspectiva social. A gestdo democrética da escola campo de estudo foi
reconhecida nacionalmente pelas a¢des que sdo desenvolvidas em seu ambito. Assim, coube-
nos fazer uma andlise apurada, a partir da imersdo no mundo da escola, sobre como essa
instituicdo se organiza a partir de sua cultura a fim de ser reconhecida como “modelo” de
gestdo escolar democrética.

A pesquisa etnografica visa compreender os processos do dia a dia, na sua
cotidianidade, mergulhando no microssocial (SEVERINO, 2007). Também Paff (2011)
investiga 0 mundo da vida estranho ou desconhecido, visando reconstruir as perspectivas dos
sujeitos do campo. Buscamos, a partir da pesquisa de campo, observar como a escola se
organiza em relacdo a gestdo democratica e a prépria organizacdo do trabalho pedagdgico, o
que envolve a acdo gestora e o trabalho coletivo desta juntamente com estudantes, professores
e comunidade em geral. Assim, foi possivel identificar aspectos nos sujeitos envolvidos na
pesquisa que se relacionam com a participacdo, a autonomia e a tomada de deciséo.

Na pesquisa documental, a fonte de coleta de dados estéa restrita a documentos, escritos
ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias, podendo ser realizada no
momento em que o fato ou fenbmeno ocorre, ou depois (MARCONI; LAKATQS, 2003).
Também, os conteddos do texto ainda ndo tiveram nenhum tipo de tratamento, sendo ainda
matéria-prima inicial numa primeira analise, destaca-se: jornais, filmes, fotos, gravacoes,
documentos legais (SEVERINO, 2007). Fizemos uma analise documental na escola campo da
pesquisa para entendermos a organizacdo pautada na gestdo democrética e na participacdo de
todos nos assuntos da escola. Desta forma foram analisados documentos como a proposta

pedagdgica da escola, o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), o Projeto Politico



103

Pedagdgico e outros documentos que se relacionam a organizagdo do espaco escolar, além do
Plano Nacional de Educagéo e os indicadores nacionais e regionais de avaliagdo educacional.
A pesquisa observacional se utiliza das informacdes mediante os sentidos na obtencéo
de determinados aspectos da realidade e examina fatos ou fendmenos que se desejam estudar
(MARCONI; LAKATOS, 2003). Buscamos observar a estrutura e funcionamento da escola,
cultura, relagdes de poder estabelecidas através das interagdes entre os sujeitos que dela fazem
parte e atuam, reunides da equipe gestora, docente e técnico pedagdgica, formacdes e
atuacdes dos conselhos, horérios de recreacdo, intervalos e demais momentos e espacos que

serviram de base para este estudo.

5.3 LOCAL DA PESQUISA

Escolhemos como campo da pesquisa uma escola publica estadual que adota em seus
principios pedagdgicos uma Gestdo Democrética, considerando a autonomia, participacéo e
descentralizacdo como instrumentos dinamizadores de uma cultura democratica. A escola
publica estadual fica situada no Agreste Setentrional de Pernambuco, na cidade de Limoeiro.
Essa escola recebeu diversos prémios de destaque na gestdo, incluindo o Prémio Nacional de
Referéncia em Gestdo Escolar, concedido em selecdo realizada pelo Conselho Nacional de
Secretarios de Educacdo (CONSED) em parceria com a Unesco e a Fundacdo Roberto
Marinho no ano de 2004, Prémio de Melhor Gestdo Escolar em Pernambuco nos anos de
2004, 2005, 2006, 2007 e 2008, dentre outros. Um dos principais destaques para as escolas
que recebem estes prémios é o desenvolvimento da gestdo democratica em seu cotidiano.
Assim tomamos essa instituicdo como estudo de caso de nossa pesquisa. No ano de 1990, o
Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo, criou o Prémio Gestdo Escolar para dar
énfase as escolas que desenvolviam a gestdo democratica através de projetos e acdes de
participacdo da comunidade nas acOes das escolas. A cada ano esse prémio vai dando
destaque ao desenvolvimento da gestdo escolar em esferas relacionadas a democracia, ao
ensino e a aprendizagem e a formacdo do individuo para o mercado de trabalho. De acordo
com o Consed, sdo avaliadas cinco dimensfes da gestdo para se ganhar o prémio. Sao elas: a
pedagdgica, a participativa, de servicos e de recursos, de resultados e de gestéo de pessoas.

Considerando o objeto de estudo da presente pesquisa, a escolha da escola a ser
investigada privilegiou uma caracterizada como “adequada” ao padrdo estabelecido pelo

modelo gerencialista. O fato de ter recebido prémios indica ndo apenas a correspondéncia aos
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critérios de atingimento de metas postos pelo governo, mas a introjecdo de uma cultura
concorrencial, uma vez que a escola se disponibiliza, se submete, se inscreve para concorrer
num coletivo de escolas.

De acordo com os dados do Sistema de Informac6es da Educacdo de Pernambuco —
SIPEPE, a escola campo de pesquisa dispde, no ano letivo de 2015, de um universo de 103
(cento e trés) professores e 1.451 (um mil quatrocentos e cinquenta e um) alunos. Sua
estrutura fisica € composta de 25 (vinte e cinco) salas de aula, refeitdrio, biblioteca,
laboratdrio de informatica e quadra. A equipe gestora é formada por um diretor, um diretor
adjunto, um coordenador pedagdgico, uma educadora de apoio e um secretario. A escola
oferece educacdo no Ensino Fundamental do 1° ao 9° ano e Ensino Médio.

Acreditamos que a pesquisa na escola publica citada, permitiu, por desenvolver acfes
e projetos sociais democratizantes, estudar o processo de gestdo democratica, possibilitando
aprofundar categorias numa andlise dos problemas contextuais, que provocam limites ao
exercicio de uma gestdo democratica na escola, relacionados aos processos neoliberais,
gerencialistas e mercadologicos.

Assim, ao realizarmos uma analise do universo microssocial dessa escola, percebendo-
a como arena politica em que a énfase esta pautada no conflito, na negociacao, no dissenso e
na compreensdo do processo da materializacdo da gestdo escolar, a partir de sua cultura,
tivemos a oportunidade de analisar as formas de organizacdo escolar em busca de uma
educacdo participativa, autbnoma e descentralizadora.

Desta forma, ao analisarmos os fatores sociais e politicos que envolvem a estrutura
organizacional da escola e da gestao, tivemos a oportunidade de tecer consideracGes sobre as
relacOes existentes nesses espagos. Para tanto, foram priorizados aspectos da existéncia
humana presentes no cotidiano da escola, como a prépria democracia, o poder e o conflito,
com foco nos ensaios politicos e sociais presentes nas estruturas organizacionais da instituicdo

escolar pesquisada.

5.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Tomamos como sujeitos os professores da escola pesquisada e equipe gestora. Do
universo de professores que trabalham na escola campo de pesquisa, apenas 22 se dispuseram
a participar da pesquisa; entretanto, apenas 14 efetivamente participaram ao responder o

guestionario. Compreendemos que a recusa em participar deve-se ao fato de a escola estar, na
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época da coleta de dados, retornando as atividades depois de um periodo em greve. Havia
poucos docentes atuando. Na descrigdo e analise dos dados optamos por nomeé-los pela sigla
“P”, que corresponde a “Professor”, seguido de uma numeracéo, estando assim nomeados de
P1, P2, P3, consecutivamente, até P14. A estes aplicamos um questionario com 27 questdes
abertas e fechadas, conforme apresentado nos apéndices desta tese.

Além da justificativa do periodo po6s-greve ter sido usada para a ndo participacdo na
pesquisa, alguns professores abordados demonstraram certo receio e nos perguntaram se
estdvamos a servico do governo. Assim, compreendemos certo receio em participar.

Os membros da equipe gestora participantes da pesquisa foram: a Gestora da escola
juntamente com a Educadora de Apoio. A esses dois sujeitos foi aplicada uma entrevista e, no
momento da transcricdo dos dados para analise, utilizamos siglas para identifica-los: G.E. —

para Gestor Escolar e E.A. — para a Educador de Apoio.

5.5 INSTRUMENTOS E COLETA DE DADOS

Nesta pesquisa, utilizamos instrumentos de coleta de dados como roteiros de analise
documental, observacGes, entrevistas e questionarios. A intencdo nessa gama de instrumentais
de pesquisa esta na possibilidade de reunir significativas informac6es que nos levaram a um

cruzamento de dados o mais real possivel.

5.5.1 Documentacéo

Representa toda fonte de registro, sistematizacdo de dados e informacdes
(SEVERINO, 2007), e se constitui uma importante fonte de pesquisa social, enfatizando
aspectos subjetivos, culturais e singulares dos processos sociais e organizacionais, 0 que
fortalece pesquisa de estudo de caso de pessoas ou grupos (VASCONCELOS, 2002). Para
Richardson (1999), o documento possibilita uma série de operagdes visando descobrir as
circunstancias sociais e econémicas relacionadas ao objeto de pesquisa. Também, Gomes
(2004), destaca o documento como uma fonte estavel e rica, servindo de base a diferentes
estudos, por isso foram analisados os documentos das escolas referentes aos procedimentos de
gestdo e regulamentos, a exemplo do Plano Politico Pedagdgico (PPP) e dos contratos sociais
estabelecidos pelas Instituicdes de Ensino. Elaboramos um roteiro para analisar o que estes
documentos trazem acerca da gestdo escolar a fim de entendermos como esta é estruturada a

partir dos contratos e planos firmados nos documentos estudados.
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5.5.2 Observacéao

Representa grande papel no desenvolvimento da pesquisa, vez que nem todos 0s
elementos podem ser apreendidos por meio da fala, sendo necessario observar diretamente a
realidade em que se encontra o fato em estudo, que para a pesquisa foi pautada pela
observagao, acompanhamento cotidiano da escola e pelos encontros com professores e gestdo
escolar, para o levantamento de informac6es que contribuiram para melhor entendermos a
gestdo democratica na escola (MINAYO, 2000). Nesse caso, para melhor conhecimento do
contexto real de professores e de gestores da escola, optamos pela técnica da observagéo.
Nessa direcdo, destacamos a observacéo assistematica, consistindo em recolher e registrar 0s
fatos da realidade sem que o pesquisador utilize técnicas ou perguntas diretas (MARCONI;
LAKATOS, 2003). Também, a observacdo participante, numa interacdo entre o pesquisador e
0 grupo social, visando coletar o modo de vida, diretamente do contexto especifico dos
individuos, sobre a realidade dos atores sociais em seu préprio contexto (MARCONI;
LAKATOS, 2003; OLIVEIRA, S., 1999). Fizemos observacdes do cotidiano da escola campo
da pesquisa, envolvendo as relacdes sociais existentes entre os membros das escolas,
incluindo professores, alunos, funcionarios de uma forma geral, equipe gestora e pais. Ao
realizar as observac¢des do cotidiano, procuramos entender como a escola se organiza e se
estrutura a partir da sua cultura. Para isso, foi necessario observar e registrar 0s
acontecimentos nos diversos locais da escola, as relagcdes interpessoais presentes nas reunides,
nas atividades pedagdgicas, nos intervalos, nas festividades e nos projetos desenvolvidos.
Todas as observag6es foram registradas em um diério para posterior analise. Destacamos que
as observacGes foram realizadas durante o ano letivo de 2015, em quatro momentos
diferenciados.

No momento em que fomos realizar as observagGes na escola, sentimos certa
dificuldade em marcar antecipadamente a ida a escola devido ao estado de greve dos
professores e do contexto no qual se encontrava a politica do estado na época. Foram muitos
os desafios a serem enfrentados, desde a permissdo para entrar na escola até o levantamento
de informagdes por parte dos professores e funcionarios. Durante as observagdes, a gestora
providenciou funcionarias da escola para acompanhar-nos, o que limitou o contato com outros
sujeitos da pesquisa que foram aparecendo no decorrer de nossas visitas a escola.

Ao ingressarmos no campo de pesquisa, nossa impressdo inicial foi de uma boa
acolhida pela equipe gestora. Entretanto, apesar da aparente acolhida, observamos que houve

limitacdo de nosso acesso a escola, ja que nos foi destinada uma sala para a realizagcdo da



107

pesquisa, com uma pessoa nos acompanhando a todo momento, o que nos impediu de ter um
contato mais préximo com os sujeitos da escola. Esse fato significou para n6s controle diante
da coleta de dados na escola.

Mesmo com essa limitacdo, realizamos nossas observacdes, seguindo o roteiro
elaborado previamente. Com isso, foi possivel perceber que o ambiente da escola se
apresentava com professores desmotivados em relagdo a sua profissdo, reclamavam a todo o
momento do descaso e da forma como estavam sendo tratados pelo Governo do Estado de
Pernambuco. Visitamos as 20 (vinte) salas existentes na escola e 0 ambiente dessas era muito
bem cuidado e preservado, ndo s6 pelos zeladores da escola, mas, pelos préprios alunos.

Logo na primeira visita & escola, a funcionaria acompanhante levou-nos para conhecer
toda a parte fisica. Conhecemos o Centro de Tecnologia (CTE), a Sala de Leitura, a Sala dos
Professores, a Recepcdo, a Direcdo, a sala da Educadora de Apoio e dos Técnicos, a
Secretaria, 0 Refeitério, a Quadra Coberta, o Almoxarifado, o Auditério, a Sala de
Informética, a Sala de Recursos, a Sala de Apoio para os Alunos e Familiares e o Laboratério
de Ciéncias. Durante a visita a esses espacos, observamos que todos eram bem cuidados e
higienizados, além de estarem sempre ocupados com servidores e alunos. Na sala de
Informética, por exemplo, os alunos estavam tendo aulas com um professor sobre a utilizagdo
de um software em um dos dias de visita a escola.

No recreio, os grupos eram formados por afinidades. N&o existia estudantes correndo
ou brigando. Pelo contrario, os recreios eram calmos, tranquilos e com alunos sempre
dialogando. O espaco do recreio era arejado, espa¢oso, com muitas arvores, locais para
sentar, com bancos e também mesas de concreto ao ar livre. Durante alguns dias foi possivel
observar a realizacdo de uma pintura feita por um dos instrutores do “Mais Educacdo” no
muro da quadra.

Observamos que a escola ainda dispde de um parque infantil, muito bem conservado,
construido na época em que recebia alunos nessa faixa etéria.

As observacg0es realizadas foram registradas em nosso Caderno de Campo e serviram
para subsidiar nossa pesquisa, ajudando-nos a entender o universo empirico que se apresenta

na escola a partir da sua organizagéo, cultura, conflitos e relagdes de poder existentes.

5.5.3 Entrevistas

Tem por objetivo absorver em profundidade o sentido que atribuem quaisquer atores
sociais a sua agdo, conforme afirma Yin (2001, p. 112): “A entrevista é considerada como
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uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso”, pois representa um
conjunto de perguntas que servem como um convite para que o entrevistado possa falar
longamente com suas proprias palavras e com tempo para refletir. Também atua como
instrumento de coleta de informacdes sobre um determinado assunto, diretamente aos sujeitos
pesquisados (SEVERINO, 2007). Para tanto, nos utilizamos da entrevista semiestruturada,
aplicada ao Gestor da escola juntamente com a Educadora de Apoio, com o objetivo de
coletar informacdes a respeito de aspectos relativos a gestdo da escola, como ela se estrutura,
se organiza e se relaciona com os demais membros. Este tipo de entrevista tem como
caracteristica a elaboracdo de perguntas especificas a serem feitas ao entrevistado (GIL, 2002,
p. 125) e cujas questbes sdo direcionadas e previamente estabelecidas, obtendo dos sujeitos
respostas mais facilmente categorizaveis, sendo Gtil para o desenvolvimento de levantamentos
sociais.

Procuramos realizar as entrevistas buscando analisar as falas proferidas pela Gestora e
Educadora de Apoio, considerando o que sugere Gomes (2004, p. 56):

— Fonte de conhecimentos e de interagdo social, cumprimos as exigéncias e  0s
cuidados requeridos nas entrevistas;

— Respeito ao local e hora marcados;

— Garantia de sigilo e anonimato;

— Respeito a cultura e valores dos entrevistados;

— Ouvir o entrevistado atentamente estando aberto ao roteiro, porém respeitando o
desenvolvimento da mesma.

Antes da entrevista, preparamos um guia com vinte e cinco questdes. Dias antes
entramos em contato com a gestora da escola, pedindo permissédo para realizar a pesquisa. Foi
explicado o teor da mesma e a justificativa por ter escolhido tal escola como campo de
pesquisa. Nessa primeira conversa foi explicado que a escolha se deu pelo fato de nos ultimos
dez anos, a escola ter sido a que mais se destacou na midia estadual, nos noticiarios, devido a
sua exceléncia em gestdo. Explicamos também que 0 nosso intuito era estudar a organizacao
desta escola a partir da gestdo e dos inumeros prémios recebidos. A gestora se dispbs a
colaborar com a pesquisa e agendou a entrevista inicial. Na ocasido a gestora solicitou a
presenca da Educadora de Apoio durante a entrevista pelo fato das duas estarem atuando em
conjunto a frente da gestdo da escola. Explicou que seu trabalho parte de um coletivo e que a
presenca da Educadora de Apoio seria fundamental e contribuiria ainda mais para nossa
pesquisa tendo em vista que essa pessoa esta na escola desde a sua fundagéo.

Chegando o dia da entrevista fomos muito bem recebidos pela equipe gestora da

escola. Ficamos em uma sala reservada. A gestora solicitou a secretaria que nao houvesse
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interrupcdes. Antes mesmo de comecar a entrevista, a gestora fez questdo de lembrar dos
demais membros da escola que contribuem para que essa instituicdo de ensino passasse a ser

reconhecida nacionalmente.

N&o posso contar a histdria de uma escola dessa sem deixar de mostrar as pessoas,
pelo menos as que estdo presentes hoje, que foi a Educadora de Apoio, a ex-gestora
da escola que trabalhei com ela na gestdo, onde a escola alcangou um patamar a
nivel nacional. Ndo posso esquecer os colaboradores, as pessoas, os analistas, a
secretaria, a biblioteca. Cada um dentro das suas atribui¢des vem contribuindo, e o
professor, principalmente, que é aquele responsavel pelas acdes diretamente com a
sala de aula. (GE)

Durante a entrevista ndo houve interrupgdes. Observamos em alguns momentos que a
gestora se emocionou ao falar de sua funcdo e permanéncia nesse cargo na escola. As duas,
gestora e educadora de apoio, falaram bastante, a todo 0 momento expressavam suas opinides
sobre os assuntos debatidos, ndo dando muitas oportunidades para um maior numero de
perguntas por parte da pesquisadora. Durante as falas, as entrevistadas usavam sempre 0
pronome pessoal, nos, na primeira pessoa do plural, dando a entender que as acdes
desenvolvidas e as tomadas de decisdo partem de um coletivo que foi se construindo durante
muitos anos de trabalho na escola.

Esta e as demais entrevistas foram gravadas em Mp3 e celular e as falas foram

posteriormente transcritas para o nosso diario de pesquisa.

5.5.4 Questionario

Representa um instrumento cujas questbes se apresentam sistematicamente
articuladas, com énfase no levantar de informacdes escritas por parte dos sujeitos
pesquisados, visando conhecer a opinido dos mesmos sobre o0 assunto em estudo
(SEVERINO, 2007). Para Oliveira (2005), através desse tipo de instrumento é possivel obter
informacdes reais do universo ou da amostra pesquisada, que segundo Gomes (2004),
contribui para descobrir na fala dos pesquisados concepcdes e significaces sobre o objeto de
estudo em analise. O questionario foi elaborado a luz das categorias de analise, com nove
questdes fechadas e dezoito questbes abertas, aplicados aos professores da escola pesquisada,
buscando as informagOes que 0s mesmos possuem a respeito da gestdo da escola,
corroborando de uma forma geral para a compreensdo do objeto pesquisado. O questionario

foi aplicado no més de maio de 2015. Alguns professores se recusaram a responder o
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questionario, outros disseram que ndo poderiam parar suas atividades para respondé-lo e que a
grande carga de trabalho, inclusive nos intervalos, ndo permitia o preenchimento do mesmo,
deixando explicito que existe uma cobranca intensa, tanto interna quanto externa, em relacao
a produtividade e ao atingimento das metas que se encontravam expostas nos corredores da
escola.

E importante frisar que o contexto politico da época em que o questionario foi
aplicado estava afetado pela divergéncia de posicdes entre governo e professores, que
inclusive estavam voltando as atividades depois de um longo periodo de greve. O clima da
escola era de insatisfagcdo quanto as politicas publicas adotadas pelo Governo de Pernambuco
em relacdo a educacdo, em especial no que tange a valorizagdo da carreira docente. Os
noticiarios da época apontavam para a existéncia de conflitos pautados na ameaca do governo
em cortar 0 ponto dos professores participantes da greve e a contratacdo de novos
profissionais para substituir os grevistas (NASCIMENTO, 2015). A nossa entrada na escola
como pesquisadora foi dificil, perante o contexto apresentado, onde os professores chegaram
a questionar se essa pesquisa estava vinculada a interesses, ou a mando, da Secretaria de
Educacao do Estado de Pernambuco.

Foi um longo trabalho de convencimento e didlogo a fim de deixar os professores
confiantes a participarem da pesquisa. Para a aplicacdo do questionario, fizemos, inicialmente,
o levantamento do perfil dos sujeitos participantes, para melhor conhecimento destes em
relacdo a idade, naturalidade, sexo, escolaridade e tempo de atuacdo na instituicdo campo da
pesquisa. Esse levantamento inicial foi importante para analisar a organizacao da escola nos
fatores profissional e social dos professores envolvidos, na medida em que nos permitiu
observar as condi¢des propicias a reproducdo ou criagdo de processos culturais e politicos que
envolveram nossa pesquisa como um todo. Abaixo, trazemos um pouco do perfil dos sujeitos
0s quais aplicamos o questionario antes de entramos nas analises dos dados voltados para as
categorias apresentadas nesta tese.

No primeiro quesito do questionario aplicado aos professores, procuramos saber a
idade dos mesmos. Identificamos que os professores pesquisados tém entre 20 e 69 anos,

conforme grafico a seguir:
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Gréfico 1 - Idade

B Entre 20 ¢ 29 ancs
®Entre 30 ¢ 39 ancs
s Entre 40 ¢ 49 anos
BEntre 50 ¢ 59 ancs
B Entre 60 & 69 ancs

m Nio responden

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

De acordo com o grafico, existe uma minoria, 28%, de profissionais atuando nessa
escola, ndo muito jovens, entre 40 a 69 anos, que julgamos ter um estagio maior de
maturidade e de estabilidade profissional e alem disso trazem referencias arraigadas da cultura
escolar. Ao mesmo tempo em que afirmam conhecer bem a comunidade por ja estarem
atuando ali a bastante tempo, questionam a postura atual do estado frente a politica de
contratacdo e atingimento de metas, além do enxugamento de recursos e turmas para se tornar
escola de referéncia, objetivo da gestora. Denotam tom de critica e contraposi¢do a cultura
gerencialista posta e assumida pela gestora, isso gera conflitos e dissensos de opiniGes, a
arena politica apresenta-se e 0s processos politicos e culturais passam a ser mais visiveis
diante desse cenério.

Essas caracteristicas apareceram, mais adiante, nas falas destes docentes, com maior
idade, ao se posicionarem politica e criticamente sobre as relacdes de poder, a gestdo
democratica da escola e a politica de premiacdo. Por outro lado, existe uma maioria dos
entrevistados que sdo jovens, estdo a pouco tempo na docéncia e foram contratados
temporariamente pelo governo, fato que corresponde a uma das inquietacbes dos docentes,
concursados e que trabalham a muito tempo na escola, que afirmaram estar sob ameaca, pelo
governo, devido a adesdo a greve no periodo anterior a nossa pesquisa. Nesse sentido, ha um
amadurecimento da cultura no interior da escola de acordo ndo apenas com a idade de cada
docente, mas também conforme posicdes politicas diversas, seja de novatos, seja de mais
experientes. Compreendemos que a rotatividade de professores engendrada pelo sistema de
contratacdo temporaria pressupde novas coligacfes de poder, de forca e de perpetuacdo de
uma cultura integradora, hegeménica, de uma cultura de escola funcionalista, que visa a
implantacdo do modelo gerencial, mercadoldgico e de atendimento de metas (BARROSO,

2012; TORRES, 2004). Atualmente o governo tem dado prioridade aos contratos temporarios
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enquanto que o0s concursos tém se tornado exiguos. Esse fato contribui para a
despersonalizacdo da escola, para a reducdo da criticidade, para a obtengcdo do consenso e
centralizacdo das acdes do governo no interior das escolas.

No momento do levantamento historico da escola campo de pesquisa, constatamos
que, durante muitos anos, ela foi considerada um polo de educacgdo rural para a regido do
Agreste Setentrional do Estado de Pernambuco, principalmente para as cidades
circunvizinhas, incluindo os municipios de Feira Nova, Jodo Alfredo, Bom Jardim, Carpina,
dentre outros. Ao fazermos o levantamento da naturalidade dos professores, identificamos que

uma boa parte vinha de cidades circunvizinhas, é o que mostra o gréfico a seguir:

Grafico 2 - Naturalidade

Limoeiro - PE
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Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

O grafico demonstra que 43% dos professores que participaram da pesquisa e que
lecionam na escola, séo oriundos de Limoeiro e Feira Nova que, historicamente, tiveram uma
educacdo rural suprida pela escola campo desta pesquisa. Os professores que sao
naturalizados no Recife moram na cidade de Limoeiro a muitos anos pois, como cidade do
interior, os encaminhamentos natalicios, pelas unidades de saude, eram feitos para o Recife,
por esse motivo iremos encontrar muitos residentes na cidade de Limoeiro naturais do Recife.
Sendo assim, temos um quadro de professores formados por profissionais que conhecem a
realidade sociocultural e econdmica da regido, o que possibilita, através das falas e opinides
prestadas durante a aplicacdo do questionario, um maior entendimento sobre a organizagédo da
escola e principalmente sobre a gestdo da educagcdo mantida pelo Governo do Estado e
consequentemente pela escola.

Outro dado importante quando se analisa a organizagdo da escola, sua cultura e

relagbes de poder, diz respeito ao sexo dos professores. Mais da metade do corpo docente
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participante da pesquisa era do sexo masculino, o que corresponde a 57%. Os demais, do sexo
feminino correspondem a 43% dos participantes. Entretanto, quando se trata do corpo efetivo,
as mulheres lideram, o que significa que no final da década de 1990 e inicio dos anos 2000,
periodo em que a maioria dos efetivos foram admitidos por concurso publico nesta escola,
incluindo ai as mulheres, o grupo de professores passa a contar com uma maioria efetiva
feminina. Entretanto, num periodo que vai de 2010 a 2015, com 0s poucos concursos que
ocorreram e com a ampliacdo dos contratos temporarios, 0 nimero de professores do sexo
masculino vem aumentando tanto no grupo efetivo quanto néo efetivo.

Face ao perfil dos professores da escola campo de pesquisa, homeadamente ao seu
perfil profissional, é possivel deduzir que, maioritariamente, os professores sdo detentores de
um grau de escolaridade considerado significativo pois, todos tém graduacdo e 79% dos
participantes da pesquisa fizeram pds-graduacdo lato sensu. Essa trajetoria profissional é
importante para o fortalecimento de uma cultura de escola que busca incluir na sua préatica
pedagogica a disseminacdo de um projeto pautado pela exceléncia em gestdo e pelo alcance
de metas ao qual a escola tem adotado. Para que a escola seja enquadrada na politica de
gestdo por exceléncia é necessario ter um quadro de profissionais com maior titularidade, o
que corresponde com a l6gica meritocratica, além de também atender aos requisitos formais
de formacdo docente para atuar nas instituicdes de ensino.

Durante nossas observagdes foi possivel identificar professores que tinham uma
formacdo base numa determinada é&rea, entretanto, atuavam em outra na qual ndo
apresentavam o dominio necessario. Esse fato € mais constante no quadro de professores com
contrato temporario. Esse desvio de area, ao nosso ver, prejudica o trabalho qualificado e
apenas contribui para os interesses do Estado que busca uma reducdo nos recursos destinados
a educacao e a realizacdo de concursos para aumentar o quadro de efetivos. Entretanto, uma
questdo nos intriga: Como professores atuando em areas em que ndo tem formacdo podem
contribuir para o atingimento de melhores resultados educacionais e para a obtencdo de
prémios de gestdo?

Na aplicacdo do questionario, detectamos que o tempo de trabalho desses docentes na
instituicdo pesquisada é afetado pelo processo de contratacdo, de tempos curtos, de

rotatividade e de falta de vinculo com a instituig&o.
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Grafico 3 - Tempo em que trabalha na instituicdo

15 meses
N3o respondeu 7%

2% O\
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26 anos
7%

15 anos

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

Esse tempo para a nossa andlise € relevante, pois s6 tem sentido trabalhar com a
cultura escolar se as pessoas que la estdo fizeram realmente parte do conjunto de profissionais
que de alguma forma participaram da elaboracdo das normas, condutas, valores e crencas da
organizacdo. Desta forma, temos 43% de sujeitos que atuam como professores na instituicdo
entre 15 meses e 5 anos e 36% que trabalham entre 8 e 26 anos na escola campo de pesquisa.
Nesta pesquisa, acreditamos que os professores que estdo a menos de cinco anos na instituicao
de um lado ndo contribuiram historicamente para o aprofundamento da cultura organizacional
de escola, na perspectiva fragmentadora ou interacionista, como foi o caso dos professores
que estdo a mais de oito anos, mas, por outro lado, contribuiram para a analise da escola como
arena politica e para a compreensdo da cultura escolar forma-legal nesse contexto das
politicas educativas de cunho gerencial.

No questionario os professores expressaram 0S pontos positivos e negativos no
exercicio da docéncia, fator importante para averiguar o grau de satisfacdo na sua area de
atuacdo. Dentre os pontos positivos citados destacamos: 0 coleguismo, a lideranga, o contato
com o conhecimento, possibilidade de formacédo do cidadao, ser responsavel pela mudanca de
vida das pessoas, como enfatizou um deles na frase a seguir: “Relacdo direta com o0 homem,
proporcionando a valorizagéo da vida. Trabalho coletivo, discursivo™. (P8)

Os pontos negativos mais enfatizados foram: a pouca remuneragdo, 0 descompromisso
do governo, a indisciplina, o sistema de avaliacdo, carga excessiva de trabalho, “capacitagdo
sem capacitar nada” (P10), desgaste fisico e mental (inclusive alguns citaram que fazem
tratamentos psicoldgicos e psiquiatricos). Um deles chegou a responder: “Estresse
psicologico, estamos abandonados pela sociedade, como profissionais. Fomos perdendo a
importancia que tinhamos de fato. Abandono institucional” (P14). Outro ainda enfatizou:

“Nao valorizacdo profissional, ndo respeito por aquilo que somos, o reconhecimento do
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trabalho profissional sO estd pela vontade de Deus, sé por isso! Precisamos da graca de
Deus!”. (P8)

Esse fato da desvalorizacdo profissional permeou todos 0s momentos da pesquisa via
discurso, ndo apenas dos professores, mas da equipe gestora e dos funcionarios que trabalham
na instituicdo. Durante as observagcdes uma das funcionarias chegou a afirmar que ama o que
faz, apesar da desvalorizagdo, do desrespeito a profissdo de quem trabalha na educacé&o.

Com o estudo na escola citada, o perfil dos profissionais que lecionam e com a
colaboracdo dos instrumentos de pesquisa destacados anteriormente, fizemos a triangulagéo
dos dados, que corresponde a relacdo entre os instrumentos utilizados na pesquisa, atuando
como norteadores para coleta de informacGes, sendo essenciais para obtencdo dos dados e
possibilitando seu cruzamento, o que permite maior reflexdo e, consequentemente, expressao

das ideias ou dos fatos acerca do objeto de estudo.

Organograma 1 — Triangulag8o dos dados

Triangulacio dos Dados

Observacio Documentacio Entrevista Questiondrio

Escolas — PPP,PDE, Contratos, —— G estores — Professores
| Documentos Oficiais ‘

Gestao Escolar

Fonte: A autora, 2015.

Estes aspectos foram aqui apresentados como pano de fundo com vistas a caracterizar
0s sujeitos da pesquisa. Esse passo inicial, de caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa, ou dos
professores que compdem a equipe da escola, é fundamental para a analise que sera
apresentada no capitulo posterior a fim de discutirmos a cultura e a imagem da escola como
arena politica. Alguns indicativos nos foram apresentados nessa caracterizacdo. O primeiro foi
de que a escola dispde de um quadro de professores, efetivos/concursados, experientes, o que
possibilita uma discussdo mais ampla sobre o objeto de estudo proposto nessa pesquisa, e que
trabalham na escola a um bom tempo, o que nos ajuda a compreender a cultura da escola, sua
organizacao e sua atuacéo frente as politicas publicas de cunho gerencialista.

Os demais dados coletados, frutos das observacdes, entrevista, aplicacdo de

questionario e andlise documental, foram compreendidos mediante a técnica de analise do
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contetdo proposta por autores como Bardim (2014) e Minayo (2000), a qual representa um

método para tratamento e analise de informag6es constantes sob a forma de discurso (escritos,

orais, imagens e gestuais e documentais), indispensaveis para a compreensdo das praticas

humanas e seus componentes psicossociais (SEVERINO, 2007, p. 122). Assim, “descreve,

analisa e interpreta as mensagens/enunciados de todas as formas de discurso, procurando ver

0 que esta por detras das palavras.”

Para tanto, propomos para afericdo dos dados obtidos, a Analise Hermenéutica-

Dialética (AHD), que esta baseada na técnica de analise de conteudo:

O método hermenéutico-dialético é o mais capaz de dar conta de uma interpretacéo
aproximada da realidade. Essa metodologia coloca a fala em seu contexto para
entendé-la a partir do seu interior e no campo da especificidade histérica e
totalizante, em que é produzida (MINAYO, 2000, p. 231).

Visando trabalhar a pesquisa em sua realidade através de implicacdes de ordem

historica, sociocultural, politica e educacional, que na Analise Hermenéutica Dialética (AHD)

é utilizada tomando a técnica de andlise de contetdo, que para Oliveira, S. (1999, p. 15)

representa:

Uma préatica dialética interpretativa que reconhece os fendmenos sociais sempre
como resultados e efeitos da atividade criadora, tanto imediata quanto
institucionalizada. Portanto, toma como centro da andlise a préatica social, a agdo
humana e a considera como resultado de condi¢Bes anteriores e exteriores, mas
também praxis. Isto é, o ato humano que atravessa 0 meio social conserva as
determinagdes, mas transforma o mundo sobre as condi¢des dadas.

Mediada por essas consideracdes, a proposta da AHD desencadeia as categorias de

analise. Segundo Oliveira, S. (1999), o processo de categorizacdo de dados € um processo que

exige 0 maximo de atencdo e numa revisao rigorosa quanto a classificacdo das categorias, que

serdo subdivididas em: categorias gerais, categorias empiricas e unidades de analise.

Figura 2 - Categorias gerais, categorias empiricas e unidades de analise

Categorias Gerais

Categorias Empiricas > Unidades de Analise

Fonte: A autora, 2015.

Assim, as categorias gerais sdo fundamentadas na teoria (condensacdo dos dados

coletados) e nesta pesquisa foram: o gerencialismo, a gestdo escolar, cultura e relagdes de
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poder. As categorias empiricas ou subcategorias sdo as que representam a realidade empirica,
nesta pesquisa foram: os conflitos, a democracia e organizagdo da escola. As unidades de
analise sdo os detalhamentos dos dados empiricos (posicionamentos dos sujeitos), aqui
tomados como gestores, professores e demais sujeitos que contribuiram para a nossa pesquisa
(OLIVEIRA, S., 1999).

Nos capitulos seguintes, apresentaremos a analise dos dados coletados a luz das

categorias de analise que nortearam o trabalho de tese como um todo.
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6 ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR NA POLITICA ATUAL: NOVO
GERENCIALISMO

Para realizar a analise dos dados coletados nas entrevistas, na aplicacdo do
questionario, nas observacGes e na analise documental, dividimos os dados em trés grandes
categorias. A primeira foca a gestdo escolar implantada pela politica atual, o novo
gerencialismo; a segunda esta voltada para as manifestacbes da gestdo escolar democratica
numa escola pablica e, a terceira categoria, nos efeitos e impactos da politica de premiagédo
por exceléncia em gestdo escolar.

A pesquisa empirica foi feita em uma escola da rede publica estadual, localizada no
Agreste Setentrional do estado de Pernambuco. De acordo com o Projeto Politico Pedagogico
(PPP), a escola campo de pesquisa tem como compromisso adequar-se ao processo de
modernizacdo do estado, buscando o avango da qualificacdo tecnoldgica diante da
complexidade das relacdes sociais. Atualmente a gestdo da escola € composta por uma
Gestora, uma Adjunta, uma Secretaria, duas Educadoras de Apoio e duas Técnicas
Educacionais, estando a primeira e a terceira como sujeitos da pesquisa. A escolha das duas
representantes da gestdo para participar como sujeitos de pesquisa partiu da prdpria gestora
gue, no momento da nossa apresentacdo a escola, explicou que as duas tinham maior
disponibilidade e conhecimento sobre os assuntos que cabem a gestdo. Essa indicacdo
representou limites a nossa pesquisa, no sentido de que ndo nos foi disponibilizado entrevistar
os demais sujeitos da equipe gestora, além do que a entrevista incluiu as duas, Gestora e
Educadora de Apoio, ao mesmo tempo, 0 que inviabilizou esclarecer dissonancias possiveis
nas falas de ambas. Ao longo do periodo de coleta de dados tentamos marcar novas
entrevistas para tomarmos mais dados da equipe, mas a gestora foi evasiva e ndo as concedeu.
Este fato nos indicou, por um lado, inseguranca no fornecimento de informacgfes sem o aval
uma da outra, bem como recusa de discutir a tematica proposta na pesquisa.

A equipe gestora e formada por 7 profissionais da educacdo. A gestora passou por um
processo seletivo, os demais sdo indicados pela Geréncia Regional de Educacdo (GRE) e
gestora da escola. O quadro a seguir delimita a funcao, escolaridade e carga horaria de cada

um dos componentes da gestéo.
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Quadro 1 - Perfil da equipe gestora

Fungéo Escolaridade C/ Horéria

Gestor Historia /Especializacdo em Histéria e em Formacdo de 200 H/A
professores/ Mestrado em Educacéo

Gestora Adjunta Matematica / Especializacdo em Planejamento e Gestdo Escolar 200 H/A

Secretaria Matematica / Especializacdo Matematica 200 H/A

Educ. de Apoio Lingua Portuguesa / Especializacdo em Lingua Portuguesa / 200 H/A
Mestrado em Educacéo /

Educ. de Apoio Lingua Portuguesa / Especializacdo em Lingua Portuguesa/ 200 H/A
Mestrado

Técnica Educacional Pedagogia / Especializacdo em gestao e supervisao escolar 200 H/A

Técnica Educacional Pedagogia / Especializacdo em psicopedagogia 200 H/A

Fonte: Projeto Politico Pedagdgico da escola, 2015.

Além da equipe gestora, a escola dispde de uma equipe de técnicos administrativos
compostos por seis profissionais que ddo suporte na Biblioteca e no Centro de Tecnologia
Escolar e nove que atuam como Assistente Administrativo Educacional.

O quadro de Professores Regentes é composto por trinta e oito profissionais das mais
diversas areas de atuacdo na docéncia. Existe também um suporte que é dado por professores
readaptados que, juntos, somam um total de dezesseis. Com o objetivo de suprir a falta de
professores na escola, foram contratados, temporariamente, trinta e dois professores, além de
mais trés professores cedidos e trés estagiarios, que ajudam a complementar essa demanda.

Nos servicos gerais trabalham oito profissionais que cuidam da limpeza, seguranga e
alimentacdo dos estudantes. Esses fazem parte do quadro efetivo. Como suporte para essas
atividades, o Governo do Estado de Pernambuco tem buscado fazer parcerias com empresas
privadas, terceirizando alguns servicos prestados na escola.

O Projeto Mais Educacéo, adotado pela escola, também busca essas parcerias e quatro

profissionais encontram-se envolvidos como mostra 0 quadro a seguir:

Quadro 2 - Professores do Mais Educacéo

N° Funcéo Carga Horaria Formacao/Especializacdo
01 Professor de Xadrez 2 horas semanais Ensino Médio
02 Leitura 2 horas semanais Ensino Médio
03 Professor de Danga 2 horas semanais Ensino Médio
04 Professor de Tae-kwon-do 2 horas semanais Ensino Médio

Fonte: Projeto Politico Pedagogico da Escola, 2015.
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Esse quadro de profissionais, incluindo equipe gestora, administrativa, docente e de
servigos gerais, atendem, atualmente, a um universo de 1.494 mil alunos, de acordo com 0s
dados encontrados no Projeto Politico Pedagdgico da Escola referente ao censo escolar de
2014,

Os dados acima nos auxiliam a entender toda a estrutura organizacional da escola
analisada assim como perceber de que forma a proposta gerencialista vem sendo incorporada
a sua cultura. A exemplo disso, observa-se que um dos programas adotados pela escola, o
Mais Educacédo, que visa promover a Educacao Integral, abre espaco para que profissionais da
educacédo, educadores populares, estudantes em processo de formacgdo docente e agentes
culturais, possam realizar atividades com os alunos, voluntariamente, de acordo com a Lei n°
9.608 de 18 de fevereiro de 1998, que dispde sobre o servico voluntario (BRASIL, 2011).
Nesse sentido, percebemos que as politicas de governo tém objetivado: “[...] envolver as
pessoas e buscar aliados de “boa vontade” que se interessem em salvar a escola publica”
(MELO, 2011, p. 246). Ainda, segundo essa autora, nesses programas:

Sdo visiveis as marcas da desprofissionalizacdo impostas aos educadores, na medida
em que qualquer voluntario pode executar a tarefa para a qual ele se preparou e se
titulou. S&o marcantes as ideias de assumir o direito a educagdo, dever constitucional
do Estado, como responsabilidade de todos. E fica evidente a participacdo pontual e
filantropica como forma de gestdo (MELO, 2011, p. 247).

A proposta de trabalho da instituicdo de ensino pesquisada, segundo o PPP, é
direcionada pela “légica dialética”, voltada para compreensdo do mecanismo de “assimilagdo”
e “construcdo do conhecimento”, atrelada a uma visao dinamica, sendo um desafio para todos
aqueles que se preocupam com a educacdo e, sobretudo, daqueles que se ocupam em
minimizar as questfes ligadas ao fracasso escolar e, mormente para o professor mediador de
aprendizagens e para o aluno, numa relacdo em que as partes séo indissociaveis, tendo como
fundamentos: Sociedade: democréatica, justa, igualitaria; homem/cidaddo: critico,
participativo, responsavel, criativo e, consequentemente, protagonista de sua histdria; Escola:
transformadora, emancipadora; Mundo Globalizado e holistico: com igualdade para todos.

Entretanto veremos adiante que, 0 que consta no PPP como proposta de trabalho,

diverge com a dinamica da propria escola que enfatiza uma gestdo de cunho gerencial.
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6.1 O MODELO GERENCIAL COMO POLITICA PUBLICA DO GOVERNO DO
ESTADO DE PERNAMBUCO

Nesta parte abordaremos como a gestdo escolar tem sido concebida na politica atual, o
novo gerencialismo, fundamentada nas bases tedricas e empiricas que vem contribuindo para
a ideologia neoliberal. Essa politica gerencial, adotada desde a década de 1990, no Brasil, tem
contribuido para o alargamento do movimento gerencial, o que resultou na reforma e gestéo
do Estado, conhecida como a Nova Administragao Publica (PAULA, 2007).

O debate tedrico apresentado em capitulos anteriores considera que 0 nhovo
gerencialismo tem estado presente nas politicas atuais dos governos de diversos paises,
incluindo o Brasil. A adocdo desse modelo tem levado governos a tomar medidas
reducionistas em relacdo a acdo do Estado na coisa publica, além de implantar um quadro de
acOes antidemocréticas, tecnocréticas, instrumentalizadoras e hierarquizantes.

Vimos que a politica atual de gestdo escolar brasileira, especialmente no estado de
Pernambuco, centra-se no modelo gerencial da educacdo que, como ja dito, visa objetivos
financeiros e economicistas numa perspectiva neoliberal, atendendo assim as necessidades
imediatistas do mercado. Na nossa pesquisa, identificamos caracteristicas que vém a
consolidar nossas hipéteses iniciais voltadas para os impactos causados pelo gerencialismo na
educacdo atual. A primeira caracteristica relaciona-se a selecdo, realizada pelo governo do
estado de Pernambuco, para a escolha do gestor escolar. Nessa selecdo, ficam claras as
exigéncias e competéncias para ser um gestor de escola. Perguntada, na entrevista, sobre quais
as competéncias para ser um bom gestor, a gestora respondeu que:

A competéncia foi vocé ter passado por todas essas etapas, ter concluido e ter a
avaliagdo como resultado, que foi a nota méxima para ser aprovado e o desempenho
no curso. Depois de tudo isso ainda tem o dia-a-dia da escola, porque a escola
também ¢é avaliada. Entdo, nessa avaliacdo da escola, o gestor também é avaliado,
né! Essas reuniGes dos resultados, até na correspondéncia que a escola mantém
atualizada com a regional, faz parte do processo. Nessa parte eu sou um pouquinho
criteriosa, porque eu sempre fui, ndo é porque eu sou gestora, mas é porque eu gosto
de ter minhas coisas sempre [...] A E. Ai sabe [...] Sempre em dia! Eu ndo gosto de
ser cobrada: Ah, E. A., vocé ndo mandou relatério! Eu digo: ndo! Pelo amor de
Deus, isso ndo pode acontecer! Porque eu sou fiel na minha vida pessoal e no meu
trabalho, eu sempre fui assim. Olhe, se eu tenho que fazer aquilo para amanha, eu
vou fazer hoje! Entdo, até nessa questdo de documentagdo, de e-mail para ler, de
projetos para realizar, de documento, de tudo pra a gente avaliar, de todos os
momentos. Tanto é que diariamente na escola a gente mantém uma comunicacéo, a
gestdo né. Uma comunicacéo, telefone, e-mail e ainda a parte escrita que a gente
ainda preserva e eu tenho esse caderno [...]. Foi até a menina da biblioteca que fez a
capa dele bem bonitinho. Entdo é um caderno que é o diario da gestdo, entdo hoje eu
ndo t, mas tem a E. A. e a F., hoje a tarde nem estd F., nem esta E. A., entdo o que é
que acontece, eu hoje a tarde deixo aqui os encaminhamentos para amanhd de
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manhd, que amanha de manhd eu ndo vou estar e assim elas fazem também. Entéo o
que precisa ser feito, o que precisa ser resolvido entre [...] O aluno que tem que falar,
0 pai que tem que mandar, a merenda que teve, a cobranca que teve, tudo a gente
escreve 0 que aconteceu, 0 aviso que chegou, a gente escreve aqui. Porque no outro
dia quando a gente chega, a gente vai ver o que a gente tem que fazer, que
encaminhar. (G. E.)

A Nova Administracdo Publica utiliza-se de estratégias descentralizadoras e cria
conceitos e estilos de gestdo pautados nos conceitos administrativos (GRUENING, 1998;
PAULA, 2007). Analisando agora a fala da G. E., identificamos algumas palavras-chave que
se caracterizam com a Nova Administracdo Publica e que merecem consideragdes, séo elas:
avaliacdo, resultado, desempenho, relatorio, comunicacdo. Na primeira parte de sua fala, a
énfase é dada sobre a avaliacdo, que € direcionada aos que almejam o cargo de gestor e aos
resultados provenientes dessa avaliacdo. Apds ter sido aprovada e assumido o cargo de gestor,
existe uma prestacdo de contas, via relatorio, que deve ser enviada a Geréncia Regional de
Educacdo (GRE). E, diante das cobrancas, o gestor ainda tem que buscar um sincronismo
frente as informagdes e os encaminhamentos a serem dados na escola durante todo o dia.
Vimos, ainda, na fala da G. E., que ha uma estratégia de organizar toda essa demanda com o
auxilio de um “diario de gestdo”, de forma a compartilhar informacdes com os demais
membros da equipe para que as agdes tenham continuidade.

Esse diario da gestdo ajuda a descentralizar e tornar publico tudo o que acontece na
gestdo, segundo informacdes prestadas pela propria gestora escolar. Entretanto, o acesso ao
diario de gestdo ¢ facilitado apenas a quem trabalha na direcdo da escola com o objetivo de
estar por dentro de tudo que acontece nos trés turnos de trabalho. N&do é um instrumento de
acesso para aluno, professor e comunidade em geral, muito menos de descentralizacdo das
acles. Vimos este instrumento apenas como um informativo para os que formam a equipe
gestora.

Os demais instrumentos de controle da acdo gestora, ttm um direcionamento
especifico de “prestacdo de contas” aos 6rgdos superiores de educacdo, no caso analisado, da
GRE. Neste sentido, questionamos a G. E. como é a relacdo com a GRE, levando em
consideragdo que durante a entrevista a G. E. afirmou, por diversas vezes, que a escola

pesquisada faz um trabalho “diferenciado”. Diz a G. E.,

A GRE também tem esse reconhecimento com a nossa e outras escolas. A gente
também tem uma aceitacdo muito boa, uma aprovacgdo do nosso trabalho, a gente
percebe também a relagdo conosco realmente [...] A gente quando precisa de algo
que pede, a gente, gracas a Deus é atendido né, que a gente ja vai dizendo que é pra
melhorar. A mesma coisa quando eles pedem a gente [...] a gente ndo tem nenhuma
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queixa entre nos e a regional. Em todos os setores a gente tem uma boa afinidade de
trabalho. (G. E.)

Na referida fala, a relacdo estabelecida entre a GRE e a gestdo da escola € amigavel,
aceitavel, existem acordos de cooperacdo entre ambos e “afinidade” de trabalho. Ha, no
entanto, certo paradoxo que permeia essas falas. Existem momentos em que o poder de
controle do Estado é visto como algo que desagrada a gestdo da escola e ha também
momentos em que 0s discursos harmdénicos entre escola e érgéos de controle aparecem como
mediadores de uma pratica gestora que, mesmo sofrendo pressées do sistema externo, no caso
mencionado a GRE, vé-se como subordinada e dependente desse poder. Esse movimento
desconexo entre a gestdo da escola e os o6rgdos de controle, ora de conflitos, ora de
harmonizacéo, nos faz concordar com o que Lima (2013) afirma em seus escritos ao enfatizar
gue nos moldes gerencialistas, os diretores de escola representam “o rosto” do governo, ou 0

poder central. Esse processo entre o poder central e o diretor apresenta contradicoes:

[...] por um lado, a de sujeito que concentra novos poderes sobre os subordinados na
organizagdo escolar [...]; mas, por outro lado e em simultaneo, a de objeto de um
mais profundo processo de subordinagdo e dependéncia face ao poder central,
concentrado e desconcentrado, sobre quem recaem, individual e imediatamente,
todas as pressdes politicas e administrativas [...] (LIMA, 2013, p. 59).

Estando o diretor da escola sob pressdes politicas e administrativas, podera acontecer a
falta de autonomia administrativa, 0 que pode levar esse sujeito a tomar e aceitar decisoes
contrarias aos principios democraticos, estabelecidos na legislagdo, como vimos
anteriormente. E o caso da escolha dos docentes para atuarem na Educacdo Basica. Contrario
ao que versa a legislacdo, a politica adotada pelo governo do estado de Pernambuco tem dado
prioridade a contratacdo temporaria de professores, o que gera situacdes de rotatividade
constante desses profissionais na escola, ndo formacdo de vinculos e atividades/projetos
inacabados. E o que mostra o grafico abaixo, em que 57% dos professores que atuam na
escola pesquisada foram escolhidos para ocupar o cargo via selecdo simplificada, indicagdo
politica e outra forma de selecéo, enquanto que os concursados representam 43% do montante

de professores.
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Grafico 4 - Forma de ingresso para ocupar 0 cargo
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Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

Essa prética, de contratos e de terceirizacdo dos servicos € constante na proposta
gerencial com o objetivo de minimizar os gastos e de ter um maior controle dos profissionais
gue atuam nas escolas, além de ser uma das principais a¢fes que visam promover a
efetividade das metas propostas, sem que haja mobilizacdo contréria as suas ideologias. As
relagbes de poder, nessa perspectiva, passam a ser centralizadoras, de controle e de alcance
das metas e indices estabelecidos pela politica de avaliacdo externa. Vimos que essa politica
de contratos, de planejamento estratégico, de cortes no orcamento e de avaliacdo externa e de
desempenho da escola, dos professores e gestores, estdo fortemente presentes na Gestdo
Publica Racional (GRUENING, 1998).

A politica de avaliacdo externa, na visdo de alguns sujeitos pesquisados, nao reflete a
realidade e as necessidades da escola, servindo como um instrumento acumulador de tarefas,
que se distanciam do ensino e da pesquisa voltada para uma formacdo humana, cidada e
politizada, além de mero alcance de metas. A educacdo nesse caso resume-se a numeros,
contabilizados em prol do sistema capitalista. Quando perguntados sobre os efeitos das

avaliacOes externas, trés docentes responderam:

Para efeito de administracdo publica sdo positivas para o processo de educacdo em
relacdo aos recursos. E positivo também para a escola. No entanto, essas avaliacdes
580 punitivas! Elas vém mais como punicao! (P8)

Sé fazem mascarar os verdadeiros resultados, pois refletem apenas nimeros, para
premiar algumas escolas e os EREMs com o famoso BDE. (P10)

Ndo reflete nossa realidade e é uma forma de pressionar o professor ainda mais (por
resultados). (P11)
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Os resultados dessas avaliagbes externas transformam-se em indices a serem
alcancados pelas instituicGes de ensino publicas de todo o pais e, no caso de Pernambuco,
estes sdo inseridos na Base de Dados do Estado (BDE), que é disponibilizada via internet. A
BDE apresenta 0os numeros atualizados sobre a economia, infraestrutura, area social e
territorial do Estado de Pernambuco. A educacdo esta inserida na area social. Entretanto, para
0s professores que estdo atuando nas escolas, inclusive na que aparece como campo de
pesquisa para esse estudo, os indices apresentados tém sido vistos como algo massacrante,
frustrante, injusto, que ndo representa a realidade e que serve apenas como instrumento de
cobranga. E o que se afirma nas falas expressas através do questionario aplicado, quando
perguntados sobre o que os indices representam para os professores:

Uma frustacéo, porque nds muitas vezes fomos injusticados com esses indices ndo
condizendo com a realidade. (P3)

A fragilidade do sistema educacional. (P4)

Representam nada para os professores, pois as autoridades s6 reconhecem os
resultados e se preocupam com a meta. (P7)

Mais cobranga para superar os indices jé alcancados, apenas isso. (P9)

Um massacre! (P11)

Os extratos expressam ressentimento diante das cobrancas das avaliacBes externas.
Cabe ressaltar que, desde a década de 1980, com a Constituicdo Federal, o Brasil passa a
incluir, na educacdo, politicas de cunho social e democratico que remontam um cenario legal
e normativo que tenta implementar acdes descentralizantes e autdbnomas dentro das escolas,
voltadas para uma formacdo cidadd, humanizante e politizada. No entanto, a politica
estabelecida para gerir a educacao, apresenta contradicdes aos discursos da regulamentacao. O
que tem se concretizado, de fato, e isso é observavel nas falas dos docentes que participaram
da pesquisa, € que a politica educacional estabelecida parte de uma ldgica administrativa,
mercadologica e empresarial. Hoje, as avaliagbes externas, a exemplo do Programa
Internacional de Avaliacdo de Alunos (PISA), sdo decisivas, inclusive, para o trabalho
docente e também dos gestores de escolas. Alguns acabam sofrendo com essas avaliagdes. O
sucesso dos trabalhos desenvolvidos nas escolas depende agora das avaliacdes externas. A
avaliacdo adotada pelo modelo gerencial acaba por determinar os tipos de gestdo que vem a
ser adotados, as orientagdes didaticas e pedagogicas que as escolas e 0s espacos educativos

devem ter. Enfim, os numeros moldam a forma e as ac¢des da escola e dos seus curriculos.
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Todo o processo de inovagédo e até de visdao de homem, de mundo e de educagéo, seguem as
determinac6es do mercado.

Assim, alguns governos que se auto intitulam progressistas, como € o0 caso do governo
brasileiro, utilizam indicadores produzidos a partir das avaliagcdes como verdades absolutas,
sem que haja espago para a problematizagdo a partir desses instrumentos. Ao afirmarmos que
ndo h& problematizacdo, tentamos argumentar que, diante dos instrumentos de avali¢do
utilizados nas escolas e na educacdo como um todo, 0s processos qualitativos estdo sendo
substituidos pelos quantitativos. Neste sentido, os problemas reais das escolas, os que
aparecem no seu dia a dia, sdo ignorados por essas avaliagdes e, portanto, néo
problematizados.

Esses fatores vdo acumulando novos problemas e desafios, dentre os quais a
desvalorizacdo da carreira docente e o acumulo de tarefas, o que leva os professores a
optarem por outras ocupagdes. Ou seja, a educacdo, da forma como se encontra organizada
atualmente, ndo supre as necessidades basicas dos docentes, estes tém que buscar em outros
horérios atividades complementares, deixando de se dedicar exclusivamente aquela instituicao
de ensino.

No questionario, perguntamos aos professores se eles possuem mais de um vinculo de
trabalho e 50% dos docentes afirma ter mais de um vinculo. Destes, 43% possui outra
ocupacdo remunerada, tendo que se deslocar entre uma atividade e outra e 7% realizam
trabalhos assistenciais, sem remuneracao, nos horarios livres.

A dupla jornada de trabalho docente, traduz-se, segundo os professores que
participaram da pesquisa, em discursos de realizacdo pessoal e também de insatisfacdes
devido a forte desvalorizagdo da carreira. Quando perguntados sobre o porqué da decisdo de

ser professor, as principais respostas foram:

Devido a oportunidade que a licenciatura oferece para 0 emprego e porque gosto de
lecionar. (P3)

Foi uma escolha por amor que com o decorrer dos anos tornou-se uma decepgéo.
(P7)

Opcéo rapida de ganhar dinheiro, apesar de gostar do que faco. (P9)

Porque foi a forma mais rdpida de conseguir trabalho e ndo havia outras
oportunidades de emprego, curso técnico ou outras universidades na época. (P10)

Falta de opcdo na época, que dura até o presente momento. (P11)

Decidi ser professora porque a missdo de transformar o ser humano é um dom muito
especial, possibilitando um ensino digno com conhecimento e aprendizagem. (P13)
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Optei por uma coisa que estivesse mais proxima e que pudesse pagar. Ndo entrei
porque quis, mas pelo que estava mais préximo na época. (P14)

Diante das falas, nos parece que a maioria dos professores escolheu a carreira por falta
de opcdo, 0 que deve estar relacionado a oferta de cursos superiores na localidade voltados
para as licenciaturas. Existe intrinseco em alguns professores o sentimento de ndo realizacéo
profissional na area que tinham o desejo de trabalhar e compreendemos que isso vai incidir na
forma como conduzem a docéncia, na qualidade das aulas e, consequentemente, na qualidade
da educacdo. Na expressdo de P11, por exemplo, € muito perceptivel o desapontamento com a
profissdo, onde chegou a afirmar que ndo gosta do que faz. Na medida em que tantos
professores o sdo por falta de opgdo, acreditamos que isso facilita ou reflete também na forma
como as escolas passam a conduzir as politicas publicas educacionais com fun¢do reprodutora
de uma cultura do management que, segundo Paula (2007), pode ser definida como um
conjunto de pressupostos compartilhados por um grupo, empresa ou organizacao e que busca
o culto a exceléncia, a racionalizagdo e na crenca em tecnologias gerenciais. Essa cultura tem
sido fortalecida dentro das escolas, inclusive na que serviu de campo para nossa pesquisa, na
medida em que a crenca calcada nas vertentes empresariais tem contribuido para melhorar a
eficiéncia gerencial no setor publico. Com um quadro de professores enfraquecido por
questBes diversas como contratos temporarios, 0 que gera rotatividade e sentimento de
desvalorizacdo, além da falta de vontade de estar atuando naquela &rea pois a intensdo era
seguir outra profissdo, é possivel compreender a presenca de discursos focados nos processos
gerenciais e administrativos que pautam-se na instrumentalizacdo dos aportes gerenciais e
acabam deixando de lado os aspectos sociopoliticos, 0 que requer desses professores mais
participacao e envolvimento politizado e critico nas a¢des da escola.

Ao estarem inseridos como profissionais da educacdo na escola publica brasileira,
esses profissionais devem atender a diversas exigéncias, ndo apenas de ambito nacional, do
macrossistema, mas do sistema micropolitico, de &mbito estadual e municipal. Perguntamos
aos professores participantes dessa pesquisa sobre quais as principais exigéncias que vém da
GRE e muitos responderam que os resultados, notas, cumprimento de carga horaria e do
sistema de metas, a burocracia e o acumulo de tarefas, estdo relacionados a essas cobrangas.
Abaixo, transcrevemos algumas das respostas dadas. Segundo alguns professores as principais

exigéncias da GRE sdo:

Atender as metas avaliativas proposta pelo sistema educacional. (P4)
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Cumprir carga horaria 100%. N&o importa a forma como vai cumprir. S80 mais no
sentido de obedecer as leis, cumprir e se calar. Quanto mais contratos [temporarios],
melhor para centralizar. (P8)

Resultados, resultados. Fazer o aluno aprender. Porque tantos alunos abaixo da
média, SIEPE, colocar o contetdo no SIEJE, etc. (P10)

Sdo fortemente burocraticos. Tem que se espelhar nas OTMs e se focar nas
cadernetas. Falta investimento concreto no professor. (P14)

Por trés desse sistema de cobrancas existem politicas publicas que foram elaboradas
pelo governo a fim de atingir as metas estabelecidas nos seus planos e projetos. O Sistema de
Informagdes da Educacdo de Pernambuco (SIEPE), implantado em 2011, por exemplo, foi
elaborado com o fim de disponibilizar e gerenciar dados das GRE's, das escolas, alunos e
professores. Esse sistema gerou um projeto chamado Educacdo em Rede que tem por objetivo
“oferecer as escolas ou rede de escolas, um ambiente na web que contempla um sistema de
gestéo escolar totalmente integrado com um ambiente colaborativo” (SIEPE). O que se V&, na
pratica, € que esse ambiente colaborativo ainda ndo se materializou.

Aos professores da escola campo de pesquisa, foi perguntado sobre como essas
politicas, elaboradas nos ultimos anos, tém contribuido para a educagdo. Algumas respostas
nos chamaram a atencdo, principalmente quanto a formacdo do sujeito politico, cidaddo,

participativo e autbnomo, conforme descrito a seguir:

Ndo tem contribuido em nada! N&o existe politica voltada para a formagdo do
homem! Primeiro tem que formar o cidaddo critico, consciente de seus deveres e
direitos e o Estado ndo tem visto isso! (P8)

Outros professores voltaram seus olhares a questdo da forma inadequada de como o
governo investe em educacdo, deixando sempre o professor a margem. Ainda segundo 0s
professores participantes da pesquisa, as politicas educacionais ndo tém investido na
valorizacdo docente, apenas nos alunos, com os programas de intercambio e de bolsas de
estudos.

Em nossas observacgdes na escola, percebemos a falta de motivagdo nos professores,
principalmente no que toca aos seus salarios. Em conversas informais, durante os intervalos e
recreios, muitos chegaram a dar depoimentos que estavam cansados, almejavam a
aposentadoria, tinham que ter mais de um vinculo para conseguir pagar as despesas basicas
para sobrevivéncia e 0 mais preocupante sdo os depoimentos sobre as doencas que aparecem
devido a uma rotina intensa de trabalho. Outros apontaram para a desvaloriza¢do vinda da

propria sociedade e de suas familias.
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Além desses problemas, as politicas adotadas pelo governo, em relacdo a educacéo,
ndo permitem uma participagdo mais maciga dos que realmente estdo no dia a dia da escola.
Um exemplo disso foi durante uma das observacdes realizadas no recreio onde um dos
professores relatou que tempos atrds, muitos alunos foram obrigados (pelo governo) a sair da
escola para ir estudar na Escola Técnica (ETEC), ocasionando a perda de vinculos. Esse fato
deixou os professores tristes por ver alunos trocar de escola por obrigacdo. Segundo ele,
muitos choravam e ndo queriam ir para a nova escola, que precisava de alunos para ser
inaugurada. Hoje, segundo o professor, a tendéncia é receber apenas alunos para o Ensino
Medio. “Eles ndo formam mais aquele vinculo com a escola! Antes, entravam aqui no Infantil
e finalizavam seus estudos aqui no Médio” (fragmentos da observacao).

Ao fazermos um levantamento historico da escola pesquisada, identificamos politicas
adotadas pelo governo do estado de Pernambuco que, de alguma forma, impactaram na
estrutura organizacional da mesma. Um exemplo foi dado pela Educadora de Apoio, ao ser
perguntada sobre como a escola foi se organizando a partir do reconhecimento obtido:

Essa escola foi construida numa época em que aqui em Limoeiro a escola publica
ndo estava tendo toda essa credibilidade. J& passava por um descrédito da populacéo.
Tinha muitas escolas particulares e escolas estaduais. Entdo, ela foi construida
dentro de um projeto especial que na época era Centro de Educacdo Rural, foi na
época em que 0 éxodo rural era uma coisa assim que tava descontrolada. Entdo, o
governo do estado, junto com o BIRD, langaram um projeto, que era o projeto SIER,
Sistema Integrado de Educacdo Rural, que tinha como perspectiva justamente isso,
diminuir o éxodo rural e uma das acfes era investir na educacdo do homem do
campo, né, para ele ter maior conhecimento, melhor qualidade de vida e continuar
no campo. Entdo, o CERU quando foi criado, ele ndo foi criado para ser uma escola
regular. Ele foi criado para atender a um projeto especifico, um projeto que tinha
como meta isso, oferecer melhores condicfes e qualidade de vida ao homem do
campo, entre outras a¢fes do governo estadual. Ai foi criado o SIER, dentro do
SIER, tinha os CERUS, Centro de Educacdo Rural, foram escolhidas algumas éareas
estratégicas, em Pernambuco foram vinte e duas &reas estratégicas escolhidas,
parece que ndo chegou a construir os 22. Entdo com o dinheiro interamericano, o
BIRD, foram construidas essas escolas. Essas escolas tinham o principio, que €é
oferecer préticas agricolas dentro da sua escola, tinha um grupo de estudos, que era
um grupo de técnicos, preparados para trabalhar com outra vertente do projeto que
era, a partir do CERU, tinha as escolas intermediarias. O CERU era aqui mas ele
atuava nas areas que eram iguais os da GRE e foram construidas também,
estrategicamente, algumas escolas intermediarias em alguns municipios onde o
CERU deveria trabalhar com essas escolas e trabalhar nas escolas de base, que eram
as escolas primarias. Entdo, quando o CERU foi construido, junto com ele foi
construido quatro escolas intermediarias. Foram construidas uma escola em Feira
Nova, uma escola em Passira, uma escola em Limoeiro e uma escola em Surubim.
Entdo, em Surubim em Vertente do Lério, em Limoeiro Pitombeira, em Passira 1a
em Bengalos e em Feira Nova era cidade mesmo, que foi o prefeito que escolheu.
Entdo, j& havia assim, é [...] toda uma rede, era uma rede, né! Recebiamos muita
orientacdo, vinham equipes especificas, era um grupo rural, uma equipe especifica
para trabalhar ja nessa vertente, educacdo do campo, né! Entdo a gente recebia uma
certa orientacdo, e eu fazia parte desse grupo, éramos cinco e recebiamos orientagdo
e famos até as escolas intermediarias que deveriam ser construidas, eram as
primeiras escolas de 5% a 82 série que estavam sendo construidas nas areas rurais, e
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poucas existiam. lamos, nos juntdvamos com essas equipes dessas escolas
intermediarias e com a equipe do municipio que recebiam orientagdo e tinha um
determinado dia que todas as professoras primarias, naquele tempo era o primario
mesmo, se juntava nessa escola pra receber também orientacdo do grupo de estudos,
o CERU, nédo era? Que era para qualificar mesmo. Eram professores leigos, na
maioria, e era pra qualificar mesmo o trabalho das professoras pra eles terem uma
educacdo de qualidade. Uma educacdo sempre voltada assim, mostrando que a vida
no campo, tinha mais perspectiva de vida né, se eles soubessem investir. Entdo, o
CERU foi criado dentro desse clima, ta entendendo? Ai é como a G.E. disse: a
diretora daqui, que foi a primeira diretora, [...] , ela abragou mesmo esse ideal, ela
compreendeu, porque ndo era qualquer um que era escolhido para ser diretor do
CERU, né! E a gente teve a felicidade de ter [...]. Ela soube pegar esse mote,
escolheu a dedo os professores que viriam pra aqui, né G.E.! Entdo, aqui tinha
escola regular e tinha esse outro trabalho. Entdo, nds tivemos acesso a um nimero
de informagdes que as outras escolas ndo tinham, isso é bom que se diga! Noés
recebemos muitas capacitages de doutores e mestres, e isso trouxe muito
conhecimento para escola e com isso a escola comecou a reverter esse conhecimento
em seu beneficio também. (E.A.)

Observa-se, na fala da E.A. que diversas politicas publicas de governo foram
responsaveis pela organizacdo e estruturacdo da escola campo de pesquisa. Uma das
principais, o Sistema Integrado de Educacdo Rural (SIER), fez parte da agenda do governo no
final da década de 1970 e inicio de 1980. Antes desse periodo, existiram movimentos sociais,
a exemplo do Movimento Nacional de Educacdo do Campo, que ja lutavam por uma educacéo
publica, gratuita e de qualidade para todos, inclusive para a populacdo rural. O SIER
estruturava-se em trés conjuntos de escola, ou unidades operativas: as Escolas de Base (EB),
as Escolas Intermediarias (EI) e os Centros de Educacdo Rural (CERU) (PERNAMBUCO,
1982).

O CERU era o grande responsavel pelos demais conjuntos de escolas e atuava
especialmente na formacdo dos professores e corpo administrativo das EB e EIl. Promovia
também o Ensino Supletivo, Ensino de 1° e 2° Graus, Alfabetizacdo e Educacdo de Adultos.

Para a implantacdo do SIER, o Governo do Estado de Pernambuco realizou um
diagnostico em 22 (vinte e duas) cidades do Agreste de Pernambuco. Dentre elas, encontra-se
a cidade onde se localiza a escola pesquisada. Esse diagnostico apontou que as cidades
estudadas apresentavam deficiéncia na prestacdo de servigcos educacionais na area rural,
problemas de pobreza e atraso rural, baixa produtividade, mercado rural deficiente, migracéo
para os grandes centros comerciais, desnutricdo, qualidade de vida deficitaria e caréncia na
infraestrutura (PERNAMBUCO, 1982). Os dados historicos sdo relevantes para realizar
analises e estudos voltados para a cultura escolar pois:

As historias constituem indicadores importantes relativamente ao sistema de normas
e de valores que estdo na base da tomada de decisGes, da defini¢do de politicas e de

atividades, bem como as modalidades adoptadas para a comunicacdo dessas mesmas
normas e valores (GOMES, 2000, p. 104).
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Nesse sentido, a histdria contada da escola nos permite analisa-la melhor sob o viés da
cultura. Essa cultura, que vai se constituindo em percursos historicos, podera apresentar uma
tradicdo mais elitista ou populista. No caso do CERU, a sua génese esta pautada numa escola
comunitaria rural, cujo publico é de pessoas com dificuldades econdmicas, com problemas de
abandono e insucesso. Assim, a dimens&o cultural nos ajuda a perceber que algumas escolas
desenvolvem, no tempo, uma cultura de submisséo as logicas politicas centrais, como € o caso
das informacdes contidas nos fluxogramas apresentados que datam do ano de 1982. As
relacbes de poder estabelecidas no SIER sd@o verticalizadas, conforme fluxograma
apresentado. Todas as orientagdes técnicas eram dadas ao CERU através do Departamento
Regional de Educacdo (DERE), 6rgdo ao qual € subordinado administrativamente.
Posteriormente, o CERU ofereceu orientacdo técnica as El e EB, essas duas estdo

subordinadas ao Orgdo Municipal de Educacio (OME).

Fluxograma 1 - SIER
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No fluxograma, o Diretor do CERU ¢é a principal autoridade e comanda todas as a¢oes
juntamente com o grupo de estudos, o conselho técnico-administrativo, servigos
administrativos, de assisténcia ao educando e dos servicos pedagogicos. A comunidade recebe
todas as informacdes desses grupos e recorre a direcdo, autoridade maior, para melhores
esclarecimentos sobre o programa. Abaixo, o organograma do CERU, exemplificando a sua

estrutura organizacional.

Organograma 2 - CERU
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Segundo estudos realizados por alguns autores que pesquisam sobre a Educacéo Rural
no Brasil (GUHUR; SILVA, 2009; ROCHA, 2009), esse tipo de educagédo tinha o objetivo
inicial de atender as necessidades dos grandes latifundiarios e da classe dominante, que
visavam apenas o0 processo produtivo em larga escala, conter o éxodo rural e formar méao-de-
obra qualificada. Na década de 1990, politicas publicas de educacdo rural passaram a ser
implantadas no Brasil sob o comando dos 6rgdos financiadores internacionais que impuseram
paradigmas voltados para o controle dos trabalhadores do campo. Essa interferéncia

internacional, ocasionou, segundo Rocha (2009, p. 8), perdas nos direitos sociais:

Essas perdas se deram em decorréncia da contra-reforma do Estado e o controle
demandado pelos denominados paises de capitalismo avangado sobre os paises
subdesenvolvidos, através, principalmente, das politicas implantadas pelos
organismos financeiros internacionais como: Banco Mundial — BM, Fundo
Monetério Internacional — FMI, Organizacdo Mundial do Comércio — OMC, dentre
outros que, por meio da imposi¢cdo de seus receitudrios, visam fragilizar os ja mais
fracos e, assim, ter o controle da soberania nacional dos latino-americanos.
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Durante a entrevista, a E.A. deixa claro que essas agéncias internacionais financiaram
o projeto do SIER, que englobava o CERU, o que demostra o forte aparato das politicas
neoliberais de producdo e controle via processo de escolarizacdo. O movimento da educacéo
rural, que se contrapde ao movimento de educacdo do campo (GUHUR; SILVA, 2009), foi
consumido pelo modelo do capital, que visa apenas o lucro e para isso tenta criar mecanismos
de controle sobre a classe trabalhadora. Assim, a escola campo de nossa pesquisa, tem sua
génese no modelo de escola que se insere no sistema capitalista e neoliberal.

Vimos ainda, na fala da E. A. que a escola campo de pesquisa, apresenta um histérico
muito rico. Nesse aspecto, a dimensdo histérica €, de fato, muito importante. Porque é na
dimensdo historica que as culturas se consolidam. Estando consolidada a cultura de uma
escola, 0 modo de viver de uma organizacdo, nao se torna passivel de ser modificada tdo
facilmente. Ao contrario do que os autores gerencialistas dizem, que as culturas mudam a
partir de liderancas, bastando mudar o lider que a cultura muda; a sociologia nos ajuda a
refletir que nds, enquanto seres humanos, temos dificuldades em mudar alguns pensamentos
gue estdo ancorados nas nossas crencas, sejam elas politicas, religiosas, artisticas, etc. A nivel
das organizacGes 0 mesmo ocorre. Essas, obedecem a um histérico que vai se cristalizando no
tempo. As coletividades vao se formando e encontrando formas de se organizar e reagir frente
aos seus problemas. A possibilidade de conviver no coletivo resulta de um estado superior
que avanca em relacdo ao individual. Esses dois principios, o individual e o coletivo, partem

de uma luta gigantesca, existente no espaco e no tempo da histéria da humanidade.

No seio das sociedades humanas manifestam-se permanentemente dois principios
contrarios — o individual e o coletivo — de cuja luta resultara um estado superior
dessas mesmas sociedades, em que o primeiro principio — o individual — chegado a
um elevado grau de desenvolvimento, se absorvera do segundo (CARACA, 1995,

p. 9).

A cultura organizacional da escola se desenvolve e consolida-se por uma influéncia de
conjuntos diversificados de valores. A exemplo disso, durante as nossas observacoes,
percebemos que entre a equipe gestora, docentes e estudantes, existe um conjunto de geracoes
que se opdem, que constroem suas formas de estar na escola de maneiras distintas, de acordo
com 0 seu tempo e espaco. Um fato que nos chamou a atengdo foi a politica adotada pelo
governo do estado de Pernambuco na época em que a pesquisa estava sendo realizada na
escola, baseada na Lei n° 15.507, de 21 de maio de 2015 que passa a proibir o uso do celular
em sala de aula. Durante as nossas observacgdes no intervalo das aulas, percebemos que os

alunos usavam muito o celular. N&o se via tumultos, barulhos, brigas e confusdes nesses
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momentos. Boa parte dos alunos estava ocupada utilizando os seus celulares, visto que eram
proibidos de utiliza-los em sala de aula. Enquanto isso, na sala dos professores, havia didlogos
sobre o problema que girava em torno das acdes do governo frente a carreira docente.
Observa-se, nesse contexto, que as escolas tém, num imediato, duas geracdes que se opbem,
que sdo a geracgdo dos alunos e a geragéo dos adultos, que sdo os professores. Se ampliarmos a
nossa lente e olharmos para os alunos, veremos que eles também sdo diferenciados por varias
culturas e subculturas. Seja de classe social, de etnia, de raca, de género, enfim, ha ali
claramente subculturas diversas. Vejamos que os temas observados sdo tratados de formas
diferentes entre jovens e adultos. De uma forma velada, os alunos demonstram o quanto a
politica de proibicdo adotada pelo governo os afetou.

O siléncio, o olhar fixo sobre seus celulares, ganha um contorno e aspecto de protesto,
insatisfacdo, o que ndo significa neste contexto apatia, j& que os alunos, apesar de terem
escutado o sinal, querem mostrar que ndo ha tempo para socializacdo, conversas, barulhos
como antes. Por outro lado, temos outro tipo de manifestagdo contra as atitudes tomadas pelo
governo em relacdo a carreira docente.

Adultos discutem, conversam e expdem suas insatisfacGes junto aos seus colegas. Se
olharmos para os professores com mais atengdo, veremos que também existem subculturas,
que tém formacGes diferentes. Assim, os professores de matematica, por exemplo, focalizam
em suas conversas aspectos financeiros, enquanto outros docentes enfatizam, além dos
aspectos financeiros, a falta de estrutura técnica e pedagogica da escola. Além disso, 0 espaco
da escola passa a ser lugar de conflitos, dissensos e negociacdo. A sala dos professores
expressa sentimentos e discursos que ndo coadunam com as politicas adotadas pelo governo.
As falas sdo de insatisfacdo. Segundo os professores, ndo ha, por parte do governo, a intencao
de convida-los a discutir os reais problemas da carreira, sdo elaboradas leis, decretos e
projetos que se distanciam das necessidades presentes e latentes no chao da escola. Temos, de
um lado, um ideal de gestdo democratica implicito na legislacdo, em que a participacéo é vista
como algo essencial para que a democratizagdo nas escolas aconteca e, de outro, temos as
escolas, que continuam subordinadas a direcdo direta do estado e, portanto, ndo héa
participacdo e escuta dos atores escolares.

Nos aspectos apontados, vimos que o da proibicdo do uso de celulares e a forma de
reagir dos alunos, apesar de parecer pacifica, demonstra certa resisténcia a norma
estabelecida. No momento da volta para a sala de aula, ap6s a Educadora de Apoio dar o
toque por diversas vezes, 0s alunos se recusam a entrar por nao poderem utilizar o celular na

sala, conforme relatado por um desses alunos no momento da observagédo: “N&o entramos
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logo na sala porque ndo nos deixam usar o celular! Agora tem uma lei que proibe, s6 que os
professores podem usar e nds ndo! Aproveitamos o recreio para usar” (Fala de um dos
alunos).

Inicialmente, ao fazermos uma leitura panoramica a Lei n® 15.507, de 21 de maio de
2015, entendemos que esta se aplica a toda a escola e, consequentemente a todos os que nela
atuam. Entretanto, o sujeito “aluno” aparece por duas vezes no artigo 2° da lei onde é
solicitado a direcdo adotar medidas de conscientizacdo dos alunos sobre a interferéncia do
telefone celular nas praticas educativas e garantir que os alunos tenham conhecimento da
proibicdo. No momento da observagdo do fato outrora comentado, fazia pouco mais de um
més que a Lei havia sido implantada. Perguntamos ao aluno se a escola havia feito alguma
mobilizacdo de conscientiza¢do sobre o uso do celular na sala de aula e 0 mesmo informou
gue ndo. Ora, a Lei € clara em afirmar no seu inciso I, do artigo 2° que cabe a direcdo:
“Adotar medidas que visem a conscientizacdo dos alunos sobre a interferéncia do telefone
celular nas préticas educativas, prejudicando seu aprendizado e sua socializagdo”
(PERNAMBUCO, 2015). Estamos falando aqui de uma escola que tem recebido prémios por
adotar uma gestdo democratica. Como pode ser considerada democratica se a cultura adotada
é de mera reprodutora e executora de uma norma sem discuti-la previamente com toda a
comunidade escolar? Por que os professores podem utilizar seus celulares e os alunos néo?
Estaria a escola adotando uma politica de privilégios onde uns tém direitos e outros ndo? Sdo
questdes que nos intrigam quando colocamos em xeque o verdadeiro sentido democratico nas
instituicGes publicas de ensino. Ter uma gestdo de exceléncia, premiada por ser considerada
democrética, ndo significa que a escola de fato exerce uma cultura que vé a democracia como
valor social, que transcende os modelos burocréticos, hierarquizados, centralizadores e
gerenciais.

Ja, o outro aspecto, o da sala dos professores, apresenta conflitos e divergéncias com
as normas e politicas estabelecidas pelo governo em relacdo a desvaloriza¢do docente em seus
diversos aspectos. O terceiro aspecto que trazemos para essa analise € o da gestdo democratica
gue, em meio a resisténcias e conflitos, tenta se firmar, revestida de aportes gerenciais de
cobranca, produtividade, participacdo e autonomia limitada. Temos, de um lado, uma
legislacdo e um discurso de gestdo democratica e a0 mesmo tempo, temos politicas de
governo que exigem das escolas que sigam uma vertente gerencialista, de prestacdo de contas
e de resultados. Entretanto, quando comegamos a analisar a cultura da escola e vamos ouvir 0s
professores e alunos, observando suas agdes e atuacdes no espago da escola, percebemos que

todos esses sujeitos defendem uma escola democréatica, mas demostram que sdo obrigados a
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seguir os moldes gerencialistas, de prestacdo de contas e de resultados. Nessa analise
chegamos a constatacdo de que todo esse movimento, todas essas relagdes e acdes, fazem
parte da politica e definem-se claramente na micropolitica da escola que normalmente
posiciona-se a favor de uma cultura dindmica, organizacional de escola, que considera 0s
processos de sociabilidade e de valores que nem sempre estdo de acordo com a cultura escolar
integradora (TORRES, 2004).

Nesse sentido é importante considerar a imagem da escola como arena politica em que
as instituicfes educativas sao vistas como espacos para onde confluem interesses, conflitos,
poder e negociagdes (COSTA, 1998).

Sobre a gestdo democrética, ao considerarmos o que nos aponta Lima (2014) sobre as
trés principais caracteristicas deste tipo de gestdo - a eleicdo dos 6rgdos escolares; a
colegialidade, os conselhos diretivos, conselhos pedagdgicos e de gestdo e a participacdo no
processo de tomada de decisdo - veremos que, historicamente, raramente, a ndo ser no periodo
que antecede a década de 1990, de lutas e movimentos sociais em busca de uma educacao de
qualidade e democratica, conseguiu-se vivenciar a terceira dimensdo, neste caso a
participacdo na tomada de decisdo. N&o conseguimos, portanto, de fato, concretizar a
autonomia no seu sentido etimoldgico, que remonta ao processo de conducgdo da propria lei, 0
que se tem concretizado, de acordo com os dados empiricos coletados durante a pesquisa
realizada. E que o gerencialismo, ao invés de implantar a autonomia, tem implantado a
heteronomia. Neste sentido concordamos com Afonso (2010, p. 14, grifo do autor), ao afirmar

que:

[...] a autonomia das escolas continua a ser uma questdo controversa, embora,
frenquentemente, superficial, retérica ou vazia de contetdo politico, tendo acabado
por naturalizar-se e ser transversal aos discursos, 0 que a torna, nessa medida, parte
de um certo senso comum educacional. Todavia, a autonomia é muito mais do que
isto, porque sem ela seria dificil dar sentido a espacos e tempos organizacionais,
individuais e colectivos, de didlogo e deliberacdo, onde ¢é indispensavel a
imaginacdo e a inovagdo, o controlo democréatico e participativo, 0 empowerment
dos sujeitos e das comunidades. Estas dimensdes, eventualmente mais utdpicas, nao
podem ser esquecidas nem deixar de ser reinvindicadas.

Portanto, a estrutura politica atual, por mais que busque a democratizagdo nas
legislacBes implementadas, ainda é verticalizada, unilateral, de obediéncia as normas e regras
que sdo impostas pelo governo, como se as escolas fossem extensdes locais do poder central,
da GRE ou do Ministério da Educacdo. De certo modo, quem dirige as escolas do ponto de

vista estratégico € o governo central.
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Os valores postos pelas politicas publicas do Governo do Estado de Pernambuco,
explicitam e incentivam a utilizagdo do modelo gerencial pela gestdo escolar. No préximo
capitulo, veremos como a cultura e as manifestacdes de gestdo escolar tém materializado
essas politicas e programas governamentais em busca da constru¢do de uma escola publica,

gratuita e de qualidade.
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7 CULTURA E MANIFESTACOES DA GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA
NUMA INSTITUICAO DE ENSINO PUBLICA

O objetivo deste topico é apresentar os dados empiricos coletados na pesquisa de
campo, analisando-os a luz das bases tedricas com foco nas manifestagdes da gestdo escolar
democratica encontradas na instituicdo de ensino que serviu de locus para pesquisa.

A gestdo escolar manifesta-se de diversas formas, ora voltada para fatores sociais e
politicos, ora para os econdmicos e financeiros. Existe uma dindmica que vai adquirindo
novas roupagens dentro da gestdo, que é permeada pelas relacbes de poder estabelecidas
dentro e fora da escola, o que envolve cenarios de centralizacdo/descentralizacdo, participacao
e ndo participacdo, autonomia e heteronomia, de democracia e antidemocracia. Diante dessas
diferentes nuances que véo se apresentando dentro da gestdo escolar, buscamos, a partir dos
relatos obtidos na pesquisa empirica, perceber como essa tem se manifestado na escola
publica atual.

A gestdo educacional e escolar esta passando por uma crise democratica, as politicas e
0s movimentos sociais que buscavam incluir no cotidiano das escolas préticas de autogestdo,
de democratizacdo e de autonomia estdo cedendo espaco para 0 novo gerencialismo. Nesse
sentido, as referidas praticas de autogestdo, incluindo ai os processos de tomada de decisdo e
de autonomia, estdo se limitando a processos burocraticos e técnicos. Dito de outra forma, as
praticas de autogestdo e a autonomia, ou o reforco da autonomia das escolas, € um discurso
promissor e insinuante, mas caracteriza-se, na realidade, ainda como discurso retérico. Nesse
sentido, a gestdo da escola no contexto atual tem feito ressurgir a abordagem tecnicista da
educacdo, rendendo-se a corrente neoliberal, que delega a democracia as forcas do livre
mercado (AZEVEDO; COUTINHO; OLIVEIRA, 2013).

Estando as escolas limitadas a uma autonomia retérica, a autonomia substantiva,
enquanto ingeréncia e verdadeiramente capaz de elaborar processos participativos, de tomada
de decisdo e de autogestdo, vai sendo deixada de lado a fim de atender as exigéncias do
modelo gerencialista. Temos uma autonomia discursiva, que depois € heterogovernada e,
portanto, ndo € autonomia. Sendo as regras heterbnomas mais eloquentes, a autonomia se
reduz a uma operacionalidade técnica e implementativa, de discussdo, mas de uma discussao
subordinada as politicas ja centralmente definidas.

Um bom exemplo dessa afirmagédo é o processo de escolha do gestor escolar no Estado
de Pernambuco. Para lancar a sua candidatura, o interessado precisa passar por um processo

seletivo, conforme afirmacéo da G. E. durante a entrevista realizada: “A gente teve que passar



139

pelo curso do PROGEPE, fez o curso, fez prova, teve avaliagdo, passei, a E. A. também”. Ou
seja, atualmente a elei¢do ndo é mais o foco. Antes, é necessario que o candidato a gestor de
escola, no Estado de Pernambuco, faca um curso, de seis meses, ap6s deve se submeter a uma
prova e ser aprovado com nota minima de 7,0. E, segundo a E. A., o Conselho Escolar valida
essa candidatura: “O conselho tem que validar a candidatura. O Conselho Escolar tem que
validar e dizer se aceita. A G. E. apresenta um projeto e o Conselho diz se aceita ela como
candidata” (E. A.). Ainda segundo a G. E. e a E. A, existe a obrigatoriedade em fazer um
curso de Especializacdo em Gestdo Escolar, mesmo que o candidato tenha realizado esse
curso anteriormente, como foi o0 caso da G. E., que havia feito uma especializagdo em Gestao
Escolar pelo Programa Escola de Gestores do Ministério da Educacéo e, ao candidatar-se, foi
obrigada a fazer o curso especifico promovido pelo Governo do Estado de Pernambuco.
Eu ja tinha feito gestdo escolar e tinha terminado pela Federal, pelo Governo do
Estado, ja tinha terminado, ja tinha defendido a minha monografia e tive que fazer
outra. Repare: eu tenho quatro especializagfes j& e, mesmo fazendo a de gestéo, tive
que fazer de novo. Era um sistema de monitoramento e avaliagéo. (G. E)

O Programa de Formagdo Continuada de Gestores Escolares de Pernambuco
(PROGEPE), foi realizado atraves de um curso que se dividiu em duas fases: a Seletiva —
Curso de Aperfeicoamento e a Certificagdo em Conhecimentos em Gestdo Escolar, e a
Formativa — Curso de Especializacdo e Mestrado Profissional em Gestdo Educacional. Apos a
conclusdo do Curso de Aperfeicoamento o candidato submete-se a uma avaliacdo em
conhecimento em gestdo escolar, obrigatoriamente. Essa avaliacdo é feita através de uma
prova com oitenta questdes de multipla escolha e com quatro op¢des de resposta. Para ser
aprovado, o candidato tem que tirar nota igual ou superior a sete. De acordo com o Decreto n°
38.103, de 25 de abril de 2012, que regulamenta os critérios e procedimentos de processo de
selecdo para a funcdo de diretor escolar e diretor adjunto das escolas estaduais de
Pernambuco, as politicas adotadas pelo governo em relacdo a gestao escolar, tem considerado
a investidura na funcéo de diretor escolar como algo importante para fortalecer o Programa de
Modernizacdo da Gestdo Publica que tem por objetivo implantar um sistema de
monitoramento, avaliagcdo e responsabilizagcdo educacional. Isso significa dizer que o curso
direcionado aos professores interessados em concorrer a gestdo escolar, esta imbricado pelo
sistema de gerenciamento. Durante o curso, cada candidato elabora um projeto para ser
aplicado na escola que possivelmente ira atuar. Esse projeto deve seguir as orienta¢fes do
Programa de Modernizagdo do Estado, as propostas apreendidas no curso e todo o sistema de

monitoramento e avali¢do. Sobre esse projeto, a E. A. afirmou que:
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Eles agora tém de aplicar o projeto. Eles cobram, o dia a dia da gestdo é tudo
pautado nesse curso, tudo, porque no curso, né G. E., via tudo né, desde a prestacao
de contas da... Tudo, tudo. Ai a gente vé que o que foi feito no curso tem que ser
praticado. Ndo tem como dizer; N&o sei fazer! O que esse Gestdo Nota 10 é... ele é
um sistema de gerenciamento muito eficaz né, e vocé tem de saber operacionalizar
todas aquelas ferramentas e isso foi dado durante o curso. Eu também fiz o curso,
que a gente pra fazer a prova tinha que fazer o curso e depois G. E., seguir com a
especializagdo. (E. A.)

A fala da E. A. nos instiga a questionar: Considerando que cada escola tem sua prépria
historia, costumes, crencas, cultura e subculturas, como poderd, a partir de um modelo ja
determinado, aplicar formulas encontradas no curso ministrado pelo Progepe, moldando-se a
uma politica de cumprimento de metas? Nas analises teoricas deste trabalho de tese,
percebemos 0 quanto é importante que a escola estruture suas praticas e acdes de acordo com
suas dificuldades e problemas. Nas palavras da E. A., 0 curso “é um sistema de gerenciamento
muito eficaz”, o que deixa claro as suas intencGes. Ha, nessa fala duas palavras que
frequentemente sdo usadas nas politicas e orientacbes gerencialistas: sistema de
gerenciamento (controle) e eficacia. A orientacdo é de adequacdo ao sistema adotado pelo
governo, de qualidade total. Entretanto, essa qualidade foca nimeros, premiagdes, o que gera
competitividade entre as escolas. Fica evidente que a educacdo tem abarcado todos os pilares
que estruturam o modelo de accountability, e estes estdo presentes na escola campo de
pesquisa como a avaliacdo, prestacdo de contas, de responsabilizacdo e de gerenciamento
(AFONSO, 2009).

Com relacdo a formacgdo continuada, apés o processo de selecdo para gestor, ficou
claro nas entrevistas que essa formacdo nao acontece mais apds os candidatos terem assumido
o cargo. O que acontece, com frequéncia, sdo reunides na GRE, mas formacédo ou capacitacdo
ndo ha mais. “Tem reunides, reunides frequentes, ndo teve mais capacitacdo”. (G. E.)

Segundo os sujeitos entrevistados, as formagoes e capacitacdes dao-se mais em caréater
interno que externo. Assim, é possivel discutir com mais precisdo os problemas existentes na
escola que tem ocasionado o ndo atingimento das metas estabelecidas pelos 6rgaos centrais de
educacdo. Isso significa que as formacOes e capacitacdes sdo materializadas em forma de
reunides e estdo sendo realizadas internamente nas escolas. Entretanto, o objetivo principal
tem sido discutir os problemas que se relacionam ao ndo atingimento das metas, ou seja, 0 que
a escola pode melhorar, através de suas agOes, para atingir as metas exigidas pelas politicas de
avaliacdo externa e de gerenciamento.

Nesse sentido, perguntamos aos professores quais 0s principais problemas que

emergem na escola pesquisada. Eles responderam que sé@o falta de interesse e compromisso
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dos alunos, indisciplina, falta de valorizacdo docente, fatores sociais e dificuldade de trabalhar
as coisas que sdo inerentes a sua profisséo.

Ainda segundo os professores que participaram da pesquisa, todos esses problemas
tém sido levados a gestdo da escola através de didlogos informais e nas reunides conjuntas
entre gestdo e corpo docente. Apds a exposicdo dos problemas, a gestdo da escola tenta
promover a¢Ges em forma de projetos vivenciais, para tentar minimiza-los. Entretanto, alguns
dos problemas apontados ndo permitem uma agdo precisa por parte da gestdo, € o caso da
valorizacdo docente e o trabalho inerente a profissdo docente. Segundo os professores, hd uma
tentativa da gestdo, em resolver os problemas apresentados. Mas, a escola muitas vezes néo
dispde de autonomia suficiente e tem que manter uma relacdo com o governo de cumprimento
de regras/ordens formais e verticalizadas.

Perguntados se consideram a gestdo da escola democratica, a maioria dos professores
respondeu que sim, pois na escola a gestdo discute as posi¢cbes com os professores, da
oportunidade de opinar, envolve toda a comunidade para tratar dos temas escolares e porque
ha didlogo e a opinido dos professores é levada em consideracdo. Entretanto, a resposta de trés
professores nos chamou a atencdo pelo fato de apontarem questdes que, no nosso entender,
limitam o exercicio de uma gestdo democratica. E importante salientar que esses sujeitos
estdo a mais de dez anos prestando servicos nessa instituicdo de ensino como professores
efetivos. Vejamos a seguir o que eles afirmam sobre a gestdo da escola quando perguntados se

essa é ou ndo democratica:

N&o. No entanto os profissionais da gestdo ndo séo culpados. A culpa é do sistema
imposto pela secretaria de educacédo, que impde metas. (P1)

Sim. Todas as questBes sdo discutidas. S6 ndo é mais democratica porque a gestao
esta atrelada a uma questéo ditatorial, devido ao proprio sistema que diz uma coisa e
faz outra. Por exemplo, é cobrada uma carga horaria grande de trabalho e, onde fica
o planejamento, como querem qualidade? (P8)

As vezes, pois precisa ter certa autonomia dos 6rgdos competentes, pois cada escola
tem caracteristicas proprias. (P10)

Observa-se, nas respostas transcritas que a gestdo € vista como democréatica mas torna-
se limitada na medida em que o Estado passa a impor metas e 0s gestores, na condicdo de
atenderem a tais exigéncias, acabam por render-se as determinacOes e o0s professores,
imbuidos dessas cobrancas, deixam de lado o trabalho qualitativo de sala de aula passam a
atender as exigéncias quantitativas que lIhes sdo impostas pela politica de metas. Dessa forma,
a gestdo tem autonomia reduzida, de criar e recriar espagos que favorecam a sua prépria

realidade e identidade cultural para dar espaco a um sistema gerencialista.
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Esse sistema, o0 gerencialista, encontra-se fortemente institucionalizado nas escolas
publicas de ensino, inclusive na que foi campo de pesquisa para este trabalho. Vimos, durante
a andlise teorica, que a Nova Gestdo Publica cria medidas eficientes para o funcionamento do
Estado e, para que isso aconteca, medidas sdo tomadas em prol de uma educacdo mais
produtiva e eficiente (ARAUJO, 2004). Um bom exemplo disso corresponde as acgdes
desenvolvidas na escola campo de pesquisa que tem buscado se adaptar as exigéncias do
governo para tornar-se uma Escola de Referéncia e com isso tem deixado de lado a¢des antes
estabelecidas que visavam e priorizavam a inclusdo e a Educacao Infantil.

Em um dos momentos de nossas observacdes, identificamos que em cada sala com
aluno surdo, havia um professor intérprete. Entretanto, uma das professoras nos abordou no
corredor da escola e afirmou que aquela instituicdo, em tempos atras, dava prioridade a
Educacao Especial e Educacdo Infantil e o fato de ndo haver mais investimento nessas duas
areas a deixava triste. Devido a exigéncia do governo do Estado em torna-la escola apenas de
Ensino Médio e agora de Referéncia, a Educacgdo Infantil e a Especial foram sendo deixadas
de lado.

A proposta de criar escolas em tempo integral, tornou-se uma politica publica do
governo Eduardo Campos no ano de 2008. Essa politica materializou-se a partir da Lei
Complementar n° 125 de 10 de junho de 2008 e buscou parcerias com empresas privadas com
0 objetivo de “Desenvolvimento de politicas direcionadas a melhoria da qualidade do ensino
médio e a qualificacdo profissional dos estudantes da Rede Publica de Educacdo de
Pernambuco” (Art. 1° da Lei Complementar n°® 125 de 10 de junho de 2008). Para que essa
“melhoria” se efetive o governo do estado vem tomando medidas de cunho gerencial para
alcancar os resultados exigidos pelas avaliagdes externas. Dentre as medidas adotadas estéo a
diminuicdo das turmas finais do Ensino Fundamental, a redistribuicdo dos alunos da
Educacdo Infantil e do Ensino Fundamental das séries iniciais para as escolas da rede
municipal de ensino e o controle maior em relacdo aos docentes que lecionam nessas escolas,
desde a selecdo para lecionarem, gratificacOes e até afastamentos.

Constatamos, durante as observacgdes realizadas na escola campo de pesquisa que
existe uma boa estrutura voltada para a Educacdo Infantil, com parque e material
didatico/pedagogico adequados para essa fase. Entretanto, com a politica de Escolas de
Tempo Integral, essa area passa a ser exigua e 0 mesmo aconteceu com a Educacao Especial,
que disponibilizava profissionais para atuarem nas mais diversas necessidades educativas
especiais e hoje s6 sobraram intérpretes de libras e braile. A Lei Complementar que cria o

Programa de Educacéo Integral, € composta por 11 artigos e a palavra “gerenciar” aparece no
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texto da lei seis vezes. Desta forma, a énfase recai sobre a politica gerencialista, discutida
nessa tese. Dessa politica resulta o0 modelo de gestdo por resultados que se utiliza de
instrumentos gerenciais de planejamento, controle e avaliacdo. Esse enfoque fica explicito no
texto da lei, no artigo 2°, paragrafo VI, que versa sobre uma das finalidades do programa:
“Consolidar o modelo de gestdo para resultados nas Escolas de Referéncia em Ensino Médio
do Estado, com o aprimoramento dos instrumentos gerenciais de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo”. Ainda no mesmo artigo, agora no paragrafo VIII, a lei permite
a parceria com instituicdes privadas, uma das principais marcas do modelo gerencialista:
“Viabilizar parcerias com instituicdes de ensino e pesquisa, entidades publicas ou privadas
que visem colaborar com a expansao do Programa de Educacéo Integral no ambito estadual”.
Assim, a escola campo de pesquisa tem buscado enquadrar-se na politica gerencial
para logo tornar-se Escola de Referéncia. Mesmo adotando algumas caracteristicas desse
modelo, é importante frisar que existe um movimento interno na escola que se contrapde as
imposicdes normativas centrais. O conflito e a divergéncia de opinides estdo presentes nas

relacGes microssociais que se estabelecem nessa escola.

Nesse sentido, a escola ndo serd apenas um locus de reproducéo, mas também um
locus de produgdo, admitindo-se que possa constituir-se também como uma
instdncia (auto) organizada para a producdo de regras (ndo formais e informais)
(LIMA, 2011, p. 70, grifo nosso).

Mesmo existindo uma determinacdo para que a escola se torne de referéncia, existem
sujeitos escolares que sdo contra essa determinagdo. Esse movimento conflituoso, de ir contra
os ideais do governo, constitui-se como uma instancia auto organizada que busca produzir e
exercer acOes, dialogos, escuta, tomadas de decisGes e fortalecimento do coletivo, ainda que
informalmente.

Em uma de nossas observagfes, constatamos essas a¢cbes no momento em que uma
mé&e e uma adolescente estudante da escola, entram na direcdo para falar sobre um problema
que aconteceu entre os alunos na sala de sua filha. Segundo a mae, alguns alunos dessa turma
estavam socializando um video que continha um ritual satdnico e 0s mesmos estavam
reproduzindo esse ritual na escola e sua filha disse que ndo aceitava aquela situacéo devido as
suas crencas religiosas. A gestora ouviu todo o ocorrido pacientemente e buscou sanar o
problema a partir dessa escuta, com a realizacdo de cultos e de apoio das igrejas catolicas e

evangélicas.
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Apesar de a solucdo envolver questdes religiosas, propostas inclusive pela gestora,
observa-se que ha um desejo em dialogar sobre pontos que envolvem a cultura, as crencas e as
formas de socializacdo entre os pares. Entretanto, o que ficou definido foi que a realizacdo dos
cultos daria conta de responder a essas demandas sociais que envolvem a crenca. O didlogo
travado pela gestora ndo foi capaz de responder ao problema originado na sala de aula. A
solucdo apresenta caracteristicas religiosas que sdo parciais. O que percebemos é que a
gestora ndo deu conta de um debate sobre religiosidade e sobre igualdade de condicGes. Ela
definiu, de forma categorica, quais as religides que podem e que ndo podem estar presentes de
forma concreta e simbdlica na escola. Com a medida tomada, a gestora ndo afasta o “ritual
satanico” porque ela foi incapaz de discutir com o restante da turma todas as formas de
relacdo dos seres humanos com o divino historicamente. Na verdade, 0 que se percebeu com a
atitude da gestora foi que a mesma demonizou a aluna ou os alunos que levaram o video para
a sala de aula. Por outro lado, quando ela define como solugdo a realizacdo de cultos
religiosos catolicos ou evangélicos ela acaba por infringir a lei da escola laica.

Considerando que a escola publica se pauta no laicisismo, essa seria uma excelente
oportunidade de ouvir os alunos gque estavam usando tal video. A gestora, por se ater a
questdes religiosas, perdeu a oportunidade de travar um debate sobre as mais diversas crengas
e rituais que vem sendo exercidos pela humanidade historicamente. No caso observado,
percebe-se que a dialogicidade encontra-se ainda limitada, a participacdo deve ser considerada
de maneira global, propiciando o conflito de ideias e crencgas dentro da escola que partem de
um sistema mais amplo. No caso citado, a posicdo para resolver esse conflito foi apenas a de
realizar cultos evangélicos e catélicos na escola com o fim de afastar qualquer possibilidade
de “ritual satanico” dentro do espaco escolar. Em se tratando de democracia, a atitude tomada
pela gestora, apesar de partir da escuta, ndo se configurou como tal.

Diante do caso observado, é importante destacar que, neste trabalho de tese, estamos
discutindo a cultura da escola, nesse sentido tomamos como campo de analise uma escola que
recebeu premiacOes em gestdo escolar. Mais a frente tentaremos interpretar o que significa
essa premiagdo dentro do que consideramos como estado gerencialista, presente na Nova
Gestdo Publica. De momento, podemos afirmar, baseado nos dados até entdo coletados e
descritos, que temos uma acéo gestora que é extremamente autoritaria e centralizadora, o que
interessa ao nosso debate. Esses dados levantam uma questdo crucial quando tratamos da
gestdo democratica: Porque uma escola recebe um prémio de referéncia em gestdo escolar

guando ela tem esse tipo de gestor?
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Exercer a democracia requer, além de um reconhecimento com essa categoria
enquanto instituicdo social, que os sujeitos envolvidos sejam capazes de se autogerir. As
regras sociais, quando impostas, com oportunidades limitadas de dialogo e o néo respeito pela
diversidade, geram insatisfacdo dos que devem fazé-las cumprir.

Outro fato importante ocorrido durante as observagdes, no recreio, foi que sempre que
havia o toque para que os alunos voltassem as suas salas de aula, alguns insistiam em ficar
fora. ApOs varios toques num intervalo de aproximadamente cinco minutos, a Educadora de
Apoio ia até o espaco de recreacdo para chamar os alunos que ainda estavam fora da sala de
aula. S6 depois de muita insisténcia, os alunos entravam. Dois pontos nesse fato merecem
destaque. O primeiro é que ndo existiam didlogos constantes sobre a necessidade e
importancia dessa volta dos alunos as suas respectivas salas de aula, fato que ficou evidente
guando os alunos, no espaco do recreio, mesmo demonstrando um bom comportamento,
reclamavam constantemente desses toques. O segundo, relaciona-se a clareza no cumprimento
das regras da escola, muitos diziam que ja eram grandes o suficiente para saber que horas
entrar, ou que ja haviam escutado, mas precisavam de mais tempo de intervalo pois 0s
professores geralmente demoravam a entrar nas salas. Consideramos que num processo
democrético, todos sdo responsaveis por seus afazeres e escolhas. Nesse caso, no entanto,
cobra-se dos alunos a entrada imediata na sala e, quanto aos professores, de acordo com as
reclamacdes dos alunos, parece ndo existir a mesma cobranca.

No caso analisado, deveria haver um dialogo mais direcionado para o cumprimento
das regras da escola por professores, alunos, funcionarios e gestdo. Sobre esse didlogo e
relacdo social estabelecida, no questionéario aplicado aos professores, perguntamos como é a
relacdo entre eles e a equipe gestora. As respostas, em sua maioria foram positivas, apenas um
professor optou por nao responder. Os professores afirmaram que a relacdo com a gestdo é
Otima, muito boa, boa e a melhor possivel. Acrescentaram que a equipe gestora estabelece um
excelente canal de comunicagdo com os docentes, dando abertura para conversas e discussoes
e que sempre esta a disposicdo para resolver as situacdes da melhor maneira possivel.
Afirmaram também que as vezes ha desencontros, mas que nunca houve por parte da direcdo
posturas autoritarias e que a relagdo é constituida de muito respeito entre ambas as partes.

Mesmo com essas falas que trazem aspectos positivos sobre a gestdo da escola, existe
um fato que nos chamou a atencdo e que merece destaque. Durante nossas observacoes,
enquanto andavamos pela escola, percebemos que todas as salas de aula, a sala dos
professores e de informaética, tinham um vidro bem no meio da porta para possibilitar a

visualizagdo do que ocorre dentro dessas salas. Entretanto, na sala da direg&o, esse vidro foi
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coberto por um adesivo preto, impossibilitando a visdo de quem passa para quem esté dentro
da sala, o que nos dd a impressdo de que todos os professores e alunos devem ser
monitorados, vigiados, vistos por todos que transitam na escola, enquanto que o trabalho da
gestdo da escola, em razdo da hierarquia ali estabelecida, ainda se caracteriza pela relacdo
vertical de poder em que a equipe gestora ndo necessita de acompanhamento, ndo necessita de
uma acao velada, caracterizando a hierarquizacdo de poder estabelecida no sistema publico
brasileiro. Esse fato nos lembra o que Gomes (2000) discutiu em sua obra, ao fazer uma
analise das organizacfes como sistema mecanico e organicista e verificar a forma como os

gabinetes dos administradores encontravam-se dispostos:

[...] a dimensdo e a decoragdo do gabinete de um Administrador, por comparagao
com um gabinete pertencente a um quadro técnico, assim como a propria localizacdo
dos gabinetes (em termos de contiguidade, proximidade, assimetria), exprimem
distingbes claras de poder e autoridade. A andlise simbdlica dos espacos fisicos
revela que estes ndo se destinam, em exclusivo, a confrontar fisica e
psicologicamente os seus ocupantes. S&o também marcas do estatuto, impdem
imagens e reforcam a capacidade de influéncia dos seus beneficidrios (GOMES,
2000, p. 96).

Nesse sentido, a analise simbolica do espaco fisico no qual o gestor atua dentro da
escola, exprime, claramente, como o0 poder e a autoridade se materializam. O fator
apresentado indica também certa limitacdo quando se trata da gestdo democréatica. De um lado
temos um espaco que € utilizado pelo gestor que nao pode ser visualizado pelos gque transitam
na escola e, por outro, temos os demais espagos ou salas, que permitem uma vigilancia
constante por quem passa através do vidro transparente disposto das portas destas salas.
Entretanto, na sala do gestor esse vidro é coberto por um papel adesivo preto para evitar
visualizagdes externas. Para Pfeffer (1994, p. 68) “O espaco fisico € um dos simbolos de
poder mais prontamente discerniveis”.

Pensando sobre a problemaética da sala acima apresentada e sobre as praticas de gestao
democratica na escola, perguntamos aos professores se a escola dispde de um Projeto Politico
Pedagogico. A maioria, 93%, entende que a escola dispde de um PPP, os demais nédo
souberam responder.

Em uma de nossas visitas a escola, a Educadora de Apoio, que inclusive participou da
entrevista junto com a gestora, disponibilizou o Projeto Politico Pedagogico (PPP) para
consulta na sala da direcdo. Como sO6 havia um exemplar impresso, pediu para que

consultdssemos o documento ali mesmao.



147

Ainda segundo os professores, a elaboracdo do PPP ocorreu em formagéo continuada,
com a participacdo de toda a equipe escolar. Nas reunifes anuais o PPP é sempre reavaliado e
novas acles sdo propostas a fim de complementar ou melhorar as ja existentes. Um dos
professores relatou que o PPP “Foi elaborado ouvindo as opinides de todos que participam de
sua elaboracdo, a comunidade escolar participa ativamente das agdes que estdo articuladas no
PPP”. (P5). A G. E. e E. A. corroboram a informacdo de que o PPP foi elaborado
coletivamente.

Além do PPP, existe outro tipo de documento, o da gestdo, que € realizado on line,

através de um Plano de Acdo da Gestdo. Esse plano de acdo foi elaborado no momento em
que o gestor prestava selecdo para exercer o cargo e, apos empossado, deve segui-lo conforme

descricdo das falas abaixo:

Inclusive, como eu tava falando pra vocé que a gente tem um caderno que é um
diério. Fora esse diério ainda tem o on line, né E. A.? Ainda tem o on line, que é
assim: a gente tem um plano de ag8o da gestéo, entdo [...] (G. E.)

NoOs tivemos que apresentar o plano da gestdo. No inicio do ano a gente teve que
fazer um dele, cada setor faz o seu, e tudo vai pro projeto maior, o PPP, mas cada...
No inicio do ano a gente cobra, e isso antes de PPP, na escola a gente sempre
cobrou. A antiga diretora, a primeira ha 36 anos atras, ela ja cobrava o de cada setor,
0 seu plano de acéo. (E. A)

Dentro do Plano de Gestdo, a equipe resolveu dividir a gestdo pedagdgica da gestao
administrativa, elaborar uma estratégia para que o plano se consolide e para isso decidiram,
em conjunto com os professores, incluir esse Plano de Gestdo no PPP da escola. A partir
dessa acdo, outros planos foram elaborados e incorporados ao PPP. Cabe a gestdo, cobrar a

efetivacdo destes, conforme afirma a G. E.:

Entdo, aqui é o PPP e esse aqui € o Plano de Gestdo. Isso foi feito desde quando a
gente se candidatou né! Entdo, dentro do Plano de Gestdo, eu ja dividi em gestdo
pedagdgica e gestdo administrativa. Ai a gente tem que acompanhar esse plano da
gente. Ele t4 anexado ao PPP. Aqui é o plano da secretaria, que a gente pede.
Detalhe: eu cobro, viu! Aqui é o plano da central de tecnologia, certo. E aqui é o
plano da biblioteca. Entdo, nds temos aqui a biblioteca, nds temos esses trés setores
pra trabalhar junto com a escola. Entdo a gente vai fazendo plano e eu, sempre com
a E. A, a gente faz 0 qué? A cada bimestre eu fico olhando aqui e digo: E. A, a
gente t4 faltando, dentro do nosso trabalho, fazer isso, isso e isso! Na minha agenda
ou aqui mesmo eu digito. E muitas vezes, dentro de dois meses, a gente j& fez
tudinho. (G. E.)

No momento em que a G. E. faz tal afirmativa, a E. A. aponta para um cartaz, fixado

na parede e diz que existe um Calendario Pedagdgico que deve ser minuciosamente seguido.
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Esse calendario fica exposto em todos os ambientes da escola, inclusive na sala dos
professores, para que eles fagcam o acompanhamento sistematico, “[...] para que nada passe
em branco” (G. E.).

Perguntamos a E. A. se os professores conhecem o PPP e se eles participaram da sua
elaboracdo. O que foi constatado na resposta dada contradiz 0 que muitos professores,
inclusive novatos, afirmaram quando questionados sobre o mesmo tema. Antes, 0S
professores haviam afirmado que participaram da elaboracdo do PPP. Entretanto, a E. A.
afirma que ndo houve participacdo na elaboracdo do documento inicial, pois 0 mesmo
encontrava-se pronto na escola a muitos anos. O que acontece, anualmente, é uma revisao

desse documento para adequa-lo as necessidades atuais.

Né&o participaram da elaboracdo desse documento porque, ele ta na escola a quantos
anos né! Ele é revisitado, né isso! Porque se a gente for elaborar, é anular a histéria
da escola que foi construida. A gente revisita, faz uma repaginacéo, dependendo das
necessidades. Mas isso é feito no inicio do ano, na formacdo continuada, né, e é
alimentado a cada calendario pedagdgico, ele é alimentado. (E. A.)

Constata-se que, o PPP foi elaborado a muitos anos atras, entretanto, esse documento
ndo € algo estatico, pode ser modificado e, segundo a E. A., o PPP é utilizado principalmente
para medir as forcas e as fragilidades da escola e, para isso, anualmente esse documento é
reavaliado pela equipe docente e gestora.

No periodo em que a pesquisa estava sendo realizada, o PPP estava em fase de
reavaliacdo, modificacdo e atualizacdo para 0 ano seguinte. Segundo informacGes prestadas
pela G. E., estava faltando apenas editar o documento com as alteracdes feitas.

Além do PPP a escola pesquisada dispde de Orgdos colegiados, a exemplo do
Conselho Escolar, da Unidade Executora (Uex) e o Grémio Estudantil. Perguntamos de que
forma esses 6rgdos tém atuado na escola. A E. A. respondeu que:

A gente segue os estatutos, né. O conselho e as Uex, eles se juntam quase que
conjuntamente porque sdo muito parecidas as atribuicdes, a Uex na questdo de
deliberar os recursos e o conselho em dar dicas de onde quer que o dinheiro seja
aplicado. Normalmente quem faz as assembleias, a0 mesmo tempo que vai
escutando os interesses pedagdgicos, como o pessoal da Uex, ai segue a risca o
estatuto, com as reunides ordinarias, aqui previstas, as reunifes bimestrais no
estatuto né. Numa necessidade, a gente faz uma extraordinaria, o grémio faz seu
trabalho, o grémio ndo é muito forte ainda porque ha muita mudanca, geralmente os
meninos sdo mais de turmas concluintes e eles vao saindo, saindo, mas a equipe que
esta agora tem uma menina que é muito interessada, entendeu! A gente da toda uma
orientacdo. Vem o pessoal da Unido dos Estudantes, conversa com eles, da
orientacdo a eles. E os professores, a gente é [...] No Conselho Escolar eles j& se
fazem presentes, ja sdo representados, 0s pais, 0s alunos e os professores, de um
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modo geral, a gente nunca [...] Toda e qualquer decisdo que a gente vai tomar, que é
grande, a gente consulta o plenario mesmo, o coletivo, todo mundo a gente junta e
vamos fazer assim, assado, vai ser assim né [...] (E. A.)

Aos professores perguntamos se existe o0 Conselho Escolar na escola. Noventa e trés
por cento responderam que existe Conselho Escolar na escola e 0s outros sete por cento néo
responderam.

Na existéncia desse conselho, perguntamos se os professores participam deste,
cinquenta e sete por cento responderam que sim e quarenta e trés por cento responderam que
ndo. Com esses dados é possivel constatar que o Conselho Escolar da escola apresenta uma
grande representatividade de docentes, tendo em vista que a maioria dos conselhos de escola
funcionam com representacdes menores de professores, pais e alunos.

Os professores foram questionados sobre como as pautas das reunides do CE sdo
formuladas. As respostas sdo divergentes. Alguns informaram que a pauta é elaborada pela
equipe gestora e coordenacdo pedagdgica, que convoca as reunides, ou seja, a pauta ja chega
pronta a reunido. Caso aparecam outros assuntos por parte dos demais membros, esses sdo
incorporados a pauta no momento da reunido, conforme resposta dada pelo Professor 14: “Ja
existe uma pauta, mas € aberta a mais assuntos que possivelmente aparecem antes ou
durante”. Outro grupo de professores, que corresponde a dez por cento (10%), informou que
“A equipe gestora juntamente com todos os membros da equipe se relnem para articular
assuntos referentes ao Conselho Escolar e elaborar a pauta” (P5). De um lado um professor
afirma ja existir uma pauta e de outro ha afirmacGes de que a pauta € elaborada antes,
coletivamente pelo grupo de professores e equipe docente. Cabe observar que a primeira
afirmacéo foi dada por um professor que se encontra na escola a mais de dez anos e a segunda
corresponde a fala de professores que estdo a menos de um ano na escola.

Ainda sobre o Conselho Escolar, a E. A. informou que este é composto por pais,
alunos, profissionais da escola e professores. Esse 6rgdo colegiado é visto por todos como
importante para a escola, fortalece a colegialidade, respalda as tomadas de decisdes e da
sustentacdo ao projeto educativo da escola. As reunifes do conselho sdo realizadas
bimestralmente e, em casos especiais, sao realizadas reunides extraordinarias.

Além do PPP e do CE, outros instrumentos possibilitam o exercicio da gestdo
democratica, a autonomia é um deles. Por essa razdo, perguntamos aos professores, no
momento da aplicacdo do questionario, se existe autonomia para que eles desenvolvam suas

acOes. As respostas encontram-se no grafico a seguir:
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Grafico 5 - Existe autonomia para que o professor desenvolva suas agdes?

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

Vejamos que, a maioria dos professores afirmam ter autonomia para desenvolver suas
fungBes. Entretanto, ao fazermos o confronto com outros fatos ja descritos nesta tese, sera
possivel perceber que a “autonomia” ndo consegue se materializar de fato na escola. Partimos

do principio de que a autonomia é:

[...] um regime em que é possivel, a0 menos parcialmente e no respeito pelo quadro
constitucional e juridico publico, construir as proprias regras (auto+nomos),
certamente em coautoria com outras instncias governativas superiores, mas
definitivamente de forma néo inteiramente subordinada as regras dos outros
(heteronomia), podendo mesmo chegar a préatica de atos administrativos definitivos
e executorios (LIMA, 2014, p. 1072).

Assim, aceitar a autonomia subordinada as praticas gerencialistas, de controle, de
atendimento as metas, de projetos que ja vem prontos, de curriculos ja formalizados, de
cobranca externa via avaliacdes e de diminuicdo de turmas para atender as necessidades
mercadoldgicas, produzindo mao de obra qualificada, leva-nos a considera-la como uma “[...]
autonomia funcional que, em ultima analise contribuiram para despolitizar e instrumentalizar
aquelas margens de autonomia conceptual e, finalmente, para as controlar e reduzir” (LIMA,
2011, p. 167).

Outro ponto fundamental para o exercicio da gestdo democratica na escola é o
processo de tomada de decisdo. Quanto a esse processo alguns professores responderam que
todas as decisbes sdo tomadas democraticamente e outros responderam que as tomadas de
decisdo sdo feitas apenas pela gestdo escolar e muitas vezes pela GRE. Descrevemos as

respostas de alguns professores:

Com todos, embora algumas vezes a gestdo resolve e comunica dando relatorios do
que foi feito. (P3)
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Primeiramente é ouvido todas as opinides e em seguida chega a conclusdes
relacionadas ao sistema educacional da propria escola. (P5)

Em grupo, nos colegiados quando vem da escola. Quando vem da GRE, cumpra-se!
Né&o pode escolher seu caminho e tomar decisdes. (P8)

As respostas dadas pelos docentes sdo contrérias as da G. E. e a E. A. Para as duas
ultimas, todas as decisdes sdo levadas para o coletivo, que tem sempre o poder de decisao.

Perguntadas sobre como o processo de tomada de decisdo acontece na escola, responderam:

Leva para o coletivo, para o colegiado da escola. Geralmente quando a gente vai
fazer [...]JTem uma ideia, tudinho, bota no papel e leva para o colegiado de
professores, discute com eles, a gente td& com a ideia, se a ideia for aceita né.
Normalmente a gente ndo vai levar um projeto para o colegiado se ndo tiver ja
alguma coisa a ver com eles. (E. A.)

A G. E. ainda afirma que a gestdo sempre tem um olhar focado, antenado, e, por essa
razdo, dificilmente as ideias lancadas pela gestdo ndo sdo aceitas. A G. E. e a E. A. citam um

exemplo de tomada de decisdo em relagdo a uma turma do 9° ano:

Esse do 9° ano, por exemplo, quando foi levado, foi tdo bem aceito que a gente ficou
assim 6 [...] A gente ndo pode deixar de fazer ele mesmo, todo mundo ficou
vibrando, principalmente os professores do 9° ano, ficaram dizendo que foi
excelente. (G. E.)

Eles sairam dando ideia, vamos fazer assim, podia ser assim, e saiu, e saiu [...] A
gente deu o retoque e pronto! Porque a gente conhece o cotidiano, sabe as
necessidades, sabe as fragilidades, entdo quando se cria um projeto, ndo vai se criar
fora dessa realidade, entdo, dificilmente, eu acho que ndo houve um caso da gente
bolar, ter uma ideia e dizer esse projeto nao vai pra frente. (E. A.)

A gestora ainda continua afirmando, durante a entrevista, que, as ideias que surgem na
escola, normalmente sdo propostas e “amarradas” pela gestdo. Segue dizendo que quando as
decisdes sdo tomadas pela gestdo, é porque a mesma ja esta sentindo a necessidade do grande
grupo. Abaixo, descrevemos um trecho da entrevista em que a E. A. e a G.E tomam como

exemplo o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM).

Por exemplo, a do ENEM. Tinha a ideia do aluno precisar de um complemento
tudinho, entdo os professores: vamos fazer como um cursinho e eles mesmos. né G.
E., eles mesmos se determinaram. O ano passado mesmo eles, fizeram alguns [...]
Eles trouxeram Fernando, aquele Fernando que é uma sumidade, de cursinhos ai.
Trouxeram gratuitamente para eles juntos ai. Entdo, tem projetos que eles criam, tem
projetos criados pelos professores, tem projetos que a gente leva como ideia que vai
envolver todo mundo. Mas tem muitos que sdo elaborados pelo proprio professor.
Tem professor de Geografia que desenvolve uns, tem o professor de Fisica que
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desenvolve projetos, a de Lingua Portuguesa, a biblioteca desenvolve projetos como
iniciativa deles e leva para o grupo, ta entendendo? Nem todo projeto, todo o grupo
participa, tem projeto que é especifico de algumas turmas, de alguns grupos né. Mas
ha projetos que sdo criados e produzidos pela direcdo, projetos, muitos projetos
elaborados pelo prdprio professor mas que a gente publiciza. (E. A.)

Esse mesmo do 9° ano, teria que ser da gente. Por que o que é que iria implicar?
Teria que ter a sala, teria que ter o professor pra trabalhar. Entdo essa é outra
dificuldade que a escola deve enfrentar. Porque que nés conseguimos? Por que a
gente teve essa redugdo de turmas, automaticamente a gente entregou pra Regional,
para outra escola, 12 contratos, que ficaram sem aulas devido a essa reducéo. Entdo
3 contratos a gente deixou na escola para suporte, que nem podia, mas a gente
deixou, que a gente tem que ter. Entdo a nossa ousadia é professor “X” tem dois
contratos, ele s6 t& com aulas em um contrato. A gente tem que criar alternativas
para suprir as necessidades do aluno e a carga horaria do professor que também
precisa ser preenchida. Entdo a gente também cria pensando em tudo isso! Desde o
ano passado, quando a GRE nos preparou pra essa reducdo a gente ja tinha
alimentado: o que é que a gente vai fazer? Como vai ser a carga horaria? Entdo a
gente comeca a criar, a criar. Esse CPU que a gente chamava, que era CERU Pré
Universidade, esse ano é CERU Pré-Enem, nés temos duas turma de 45 alunos que é
a noite. Esses professores sdo os professores da casa. H4 uma sele¢do, o aluno se
inscreve, vem a noite. Entdo eu tinha que ter as duas salas. Eu tenho que ter o
horario, eu tenho que ter os professores, a gente faz reunides [...] (G. E.)

Sobre esse processo de tomada de decisdo, Pfeffer (1994), explicita que trés coisas sao

importantes e merecem ser consideradas. A primeira é de que uma decisdo, por si sO, ndo

muda nada. “[...] além do conhecimento da ciéncia da decisdo, precisamos de saber algo

sobre a ciéncia da aplicacdo” (PFEFFER, 1994, p. 30). Segundo, deve-se tornar conhecidas as

consequéncias da decisdo para saber se ela é boa ou ma. E, terceiro, é que se passa muito

tempo a viver com as consequéncias das decisées do que toma-las.

Considerando que o exercicio da democracia ndo € algo estatico, inerte, ao contrério,

democracia é movimento, envolvimento, conflito, mobilizacdo, participacdo, perguntamos aos

professores de que forma os conflitos, oriundos da prépria socializacdo e convivéncia entre 0s

pares, alunos, funcionarios, gestdo e comunidade, sdo resolvidos na escola. As respostas

coletadas foram:

Através da intervencdo da gestdo escolar. (P1)
Através do dialogo. (P2)

De acordo com a necessidade, com a coordenacao, gestdo e docentes. (P6)

Outras respostas nos chamaram a atencdo pela dificuldade que a escola tem de

resolver seus conflitos considerando seu contexto e realidade:
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Os conflitos sio resolvidos mais obedecendo leis do que fungBes humanas. E
discutido o direito e ndo a formacdo de homem. (P8)

Os professores envolvidos sdo chamados. Ndo ha tempo para se reunir. Temos que
dar as horas obrigatorias, cumprir horario! (P14)

Outro ponto relevante sobre a conducdo do trabalho pedagdgico da escola frente a
autonomia, participacdo e descentralizacdo, é a forma como o curriculo é organizado.
Segundo respostas dadas por sessenta por cento (60%) dos professores participantes da
pesquisa, o0 curriculo € organizado pela Geréncia Regional e a Secretaria de Educacdo segue
as Orientacdes Técnico Metodoldgicas (OTM's), que sdo orientacOes vistas como referenciais
estruturadores das préaticas de ensino das disciplinas, e, conteudos propostos pela coordenacéo
pedagdgica, que se baseia nas matrizes curriculares da Secretaria de Educacdo do Estado de
Pernambuco, priorizando sempre o0 que o MEC determina. Alguns professores chegaram a

afirmar:

O curriculo € padréo, é o que 0 MEC determina. A escola ndo tem curriculo préprio,
segue um padrao. (P8)

O mesmo j& vem pronto, em virtude das provas externas, modificagfes sdo feitas no
decorrer do ano letivo. (P9)

Segue a matriz do estado, ja vem pronto. Existe 0 monitoramento de como aplicou e
como vai aplicar. (P14)

No caso analisado, a centralizacdo curricular, presente na administragdo educacional
de ambito estadual e federal, impede a capacidade autdbnoma dos atores escolares na
elaboracdo de um curriculo que se adeque a realidade discente. Formosinho (1986, p. 63)
dizia-nos que: “Numa administracdo centralizada todas as decisfes importantes sdo tomadas
no topo do sistema, isto €, nas chefias dos servigos centrais do Ministério da Educacdo. [...]
No topo, formula-se, nos escaldes inferiores executa-se apenas”.

Apesar dessa ndo participacdo na elaboracdo do curriculo, os professores demonstram
afinidade especial pela escola e sempre que possivel a elogiam. Nas nossas visitas a escola
observamos que as salas de aula abarcavam um grande namero de alunos (salas numerosas).
Em uma dessas salas, um dos professores dirigiu-se a nés perguntando o que estavamos a
fazer na escola. Explicamos, o0 mesmo informou que aquela escola era muito boa para se
trabalhar e que, inclusive, todos os professores receberam microfones para amplificacdo da
voz, comprados com o dinheiro que vinha para a escola, evitando assim doencas relacionadas

a voz.
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Nesse sentido, existe uma preocupagdo com 0s profissionais que nela atuam. Por
outro, a escola apresenta tragcos de centralizagdo, hierarquizacdo e de ndo participagao.
Durante as observacoes, identificamos algumas posturas autoritarias, principalmente no trato
com os alunos e docentes, mas tambem identificamos momentos em que a gestao procura essa
aproximacdo com os demais atores escolares para fortalecimento de vinculos. Abaixo

apresentamos dois fragmentos das observagdes que expressam bem o que afirmamos:

No percurso, enquanto a professora nos apresentava a escola, um aluno encontrava-
se fora de sala. A professora, agora exercendo o cargo de ‘Apoio’, dirigiu-se a esse
aluno e questionou sobre o motivo de ele estar fora de sala. O aluno respondeu que 0
professor havia colocado ele para fora de sala porque havia esquecido o livro
didatico. A professora, de imediato, pediu para que ele fosse a direcdo. O aluno
informou que j& havia feito isso e inclusive assinado o ‘termo’ (E corriqueiro na
escola que os alunos que foram expulsos de sala, se dirijam até a direcdo para
assinarem um termo)’. A escola registra todas as ocorréncias. O aluno infrator se
dirige a sala de Apoio Familiar, preenche e assina um documento. No terceiro ato
infracional, outras providéncias cabiveis sdo tomadas e os pais sdo chamados a
responder pelas irresponsabilidades de seus filhos) (Fragmento da observacao).

Apds a merenda, que foi distribuida aos alunos no refeitdrio, a gestora da escola veio
falar conosco para saber como estavam indo os trabalhos e se estdvamos precisando
de algo mais. Nesse momento, um grupo de alunos entra na sala de apoio e
interrompe a gestora pedindo para apresentar um projeto que eles estavam querendo
executar na escola. Uma das alunas disse: ‘Diretora, como a senhora tem aberto
tanto as portas para os alunos participarem da escola, pensamos em fazer um projeto
para 0s nossos colegas, com encontros quinzenais, falando sobre valores, ensino
religioso, para conscientizar sobre a importancia do cuidar do outro’. A gestora
conversou com os alunos, apoiando-o0s em relagdo ao projeto e orientado para que
eles vissem algum professor para se engajar junto com eles nesse projeto. O projeto
visava a realizagdo de palestras, pecas teatrais e trabalho de conscientizagdo, tudo
organizado pelos alunos. A gestora apoiou e enfatizou que isso era importante
devido ao protagonismo do aluno (Fragmento da observacao).

Nos dois casos observados € importante destacar que, de um lado conseguimos
identificar caracteristicas gerencialistas e autoritarias e do outro a abertura de espacos para
participacdo e de incentivo ao protagonismo juvenil. No primeiro caso, o controle, as relagdes
hierarquizadas e da ndo escuta prevaleceu. No momento em que observamos tal
acontecimento, a propria professora que ocupava o cargo de Apoio, nos informou que o aluno
envolvido nesse caso sempre foi exemplar, cumpria com suas atividades escolares com muita
responsabilidade e 0 mesmo justificou que esquecera o livro pela primeira vez e que gostaria
de participar da aula para ndo perder os contetdos, visto que era um aluno assiduo.
Entretanto, devido as regras, ele foi impedido de assistir as aulas nesse dia por ter esquecido
seu livro. Ficou no corredor da escola, sozinho, sentado em uma cadeira, até o final das

atividades. Esse fato nos leva a analisar varias questdes. A primeira delas sdo as palavras, ou
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termos, que aparecem na descricdo do fato e que carregam sentidos e significados que
merecem atencdo. Dentre elas podemos destacar: “registro de ocorréncia” e “ato infracional”.
O Registro de Ocorréncia € um termo muito utilizado no meio policial, mais comumente
chamado de B. O. (Boletim de Ocorréncia). No meio juridico esse termo € tratado como
Notitia Criminis, que, segundo Silveira (2009, p. 1): “[...] quer dizer comunicacdo feita a
autoridade policial da existéncia de um crime. E noticia do crime”. Ja o artigo 103 do Estatuto
da Crianca e do Adolescente traz a seguinte definicdo para o “ato infracional”: “Considera-se
ato infracional a conduta descrita como crime ou contravencdo penal” (BRASIL, 1990, p. 1).
Considerando a escola como uma organizacdo educativa complexa, multifacetada e
um espaco privilegiado para o exercicio dialético e democratico, conseguimos identificar, no
segundo caso observado, alguns ensaios sobre a participacdo, entretanto, essa participacdo
apresenta-se como uma participacdo decretada, formal, em que o plano da acdo
organizacional torna-se referéncia para o seguimento de regras (LIMA, 2011). No caso citado,
a gestora criou, na escola, um espago para que os alunos fizessem apresentacfes artisticas e
organizassem cultos evangélicos e/ou catdlicos, para orientar e ajudar 0os demais estudantes a
compreender as regras de convivéncia social. No Projeto Politico Pedagogico da escola
campo de investigagdo, existe um item, o 5.2, que se refere a vivéncia de programas e

projetos. Dentre eles destacam-se:

e A Semana dos Talentos: Projeto que surgiu da necessidade de elevar a
autoestima do aluno através da descoberta de talentos naturais observados no
cotidiano da escola. Durante todo ano 0s jovens se preparam com suas
apresentacdes e durante uma semana podem apresentar para toda comunidade
seus dons.

e Revelacdo Gospel: o projeto tem como eixo identificar os talentos musicais da
escola, surgindo um grupo musical com repertério Gospel composto
principalmente por jovens evangélicos (PPP, 2015, p. 27-28).

Nos dois projetos apresentados ha evidéncias de valorizacdo aos estudantes que detém
algum “dom” e de uma corrente religiosa dentro da escola, a evangélica. Trazendo isso para
discussdo da escola publica, laica, estatal e democratica, estes dois projetos distanciam-se
destes principios, principalmente o democratico que garante as mais diversas formas de
expressao através do exercicio da democraticidade, que para Lima (2011, p. 80), representa

um:

[...] instrumento privilegiado de realizacdo da democracia, a participacdo representa
uma forma de limitar certos tipos de poder e de superar certas formas de governo,
garantindo a expressdo de diferentes interesses e projetos com circulacdo na
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organizagdo e a sua concorréncia democratica em termos de influéncia no processo
de tomada de decisBes. De entre outros aspectos que podem ser associados ao
carater democratico da participacdo, destaca-se aqui o tipo de intervencdo previsto
para os atores participantes, consoante 0 seu acesso e a sua capacidade de influenciar
a deciséo, e de decidir, assumir formas de intervencéo direta ou indireta.

Vejamos que as intervengdes, no caso analisado da escola campo de pesquisa, Sdo
feitas atraves de projetos que acabam por limitar o exercicio democratico dentro da escola.
Durante a entrevista que foi realizada com a Gestora Escolar e a Educadora de Apoio,
perguntamos sobre a concepg¢do de gestdo democrética da escola. Na concepcéo da G. E., a
escola tem uma gestdo aberta, democratica. Abaixo, descrevemos um dialogo que existiu
entre a G. E. e a E. A, durante a entrevista, Nno momento em que perguntamos se as mesmas

consideram a gestdo democratica:

Eu considero! Inclusive a gente tem acesso aberto, a gente se sente assim
aconchegante na sala dos professores. A gente faz questdo de na hora do recreio ta
I4. Bom dia, boa tarde, como vai, sentar, lanchar, conversar e manter essa relagdo! A
gente ndo tem dificuldade de chegar para algum professor e conversar com ele sobre
um problema ou uma sugestdo, algo que aconteceu ou até um elogio. A gente tem
muita facilidade de contato com um grupo de professores aqui. (G. E.)

Chama pra elogiar, chama pra dizer que ndo ta bem. No recreio a gente sempre vai
pra la ficar com eles, faz parte! Entdo toca o recreio, a gente tem recreio também, a
gente para tudo né G. E.! Fica I4, porque assim, é uma hora que a gente troca ideias,
pra gente brincar com eles. (E. A.)

De vez em quando a gente aproveita esse tempo pra dar um recadinho, uma coisa
outra, mas a gente procura ta junto e ndo ter essa barreira. (G. E.)

Mas a gente ta sempre junto, e propiciar esse momento e sempre ter esse cuidado de
propiciar alguns momentos em que haja troca, nas formagBes continuadas a gente
sempre tem o cuidado de utilizar algumas técnicas, algumas dindmicas de estreitar
mais essas relac@es, de parceria, e companheirismo, a gente chama a familia CERU,
né! A gente auto intitula familia CERU né! (E. A.)

E sem contar E. A., que eles formam realmente um grupo, n6s temos um grupo de
professores, eles sdo um grupo formado, eles tem afeto, vinculo, a gente ndo tem
professor que chega aqui fuxicando um do outro, professor que sai no corredor [...]
N&o! A gente ndo tem esse problema, aqui a gente ndo tem! Nenhum, nunca aqui
chegou um professor para falar de outro, ndo! Nem briga, nem discussdo [...]
Engracado, nos trés turnos, nos trés turnos acontece a mesma coisa [...] (G. E.)

No dialogo estabelecido encontramos vestigios gerencialistas (“técnicas para estreitar
relagdes”), familistas/patrimonialistas (“familia CERU”) e o ndo exercicio da democraticidade
(“n&o h& briga, ndo ha discussao™).

Portanto, os dados expressos neste item nos levam a compreender que a gestdo

escolar, numa perspectiva macro e micropolitica, tem relacdo com uma determinada cultura, a
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gerencial, que é vista como democratica pelo governo, por alguns professores e pela propria
gestdo da escola pesquisada. O cumprimento e 0 ndo cumprimento de regras, a passividade e a
discussdo, a bagunca e 0 espaco organizado, sd@o problemas cotidianos presentes na prépria
cultura da escola. Cabe, como pesquisadores, levantar questdes sobre o porqué das regras para
uns e ndo para outros, o porqué de o gestor ndo afirmar que existe discusséo ou briga? O que
tudo isso gera na escola? Quanto a imposi¢do de uma determinada religido dentro do espaco
da escola, que inclusive é aceita pela cultura local, identificamos ai uma postura autoritaria
por parte da gestdo que ndo zela por uma escola publica laica.

O direito dos professores, dos pais, da comunidade e dos alunos, segundo 0 que se
encontra instituido na lei, de participar dessa gestdo “democratica”, esta sendo diluido por um
protagonismo técnico, gerencial, onde a principal figura ainda € o diretor que tem uma equipe
que lhe é subordinada e, sendo subordinada, deve encontrar caminhos étimos para o alcance
das metas e/ou indices estabelecidos. ldentificamos, na nossa pesquisa, uma acdo gestora
unipessoal que, aparentemente depende das orientacbes da GRE para desenvolver seus
trabalhos e que, de maneira sistematica, deve prestar contas a esse 0rgdo constantemente.
Desta forma, a gestdo da escola pesquisada encontra-se condicionada a certos instrumentos
burocréticos e racionais. Vimos, por um lado, que a gestdo da escola, assim como 0s
professores, absorve esses instrumentos burocraticos que estdo prescritos na legislagdo, nas
regras, nas inspecdes, na micro normativa, etc. e, por outro lado, tentam colocar em prética
novos instrumentos, agora gerenciais, como as avaliacdes externas, as logicas do mercado, o
ranking, a competitividade, as técnicas e o individualismo. Em suma, a gestdo democrética
transformou-se em uma gestdo heterénoma. O que domina hoje 0s espacos escolares é uma
hegemonia da racionalidade técnico instrumental e essa, é incompativel com a
substancialidade democratica.

Os aspectos apresentados neste item a partir dos dados coletados na escola, nos
mostram que dentre as manifestacbes da gestdo democratica encontradas, & possivel
identificar tracos da escola como arena politica que comporta diversos tipos de culturas como
as descritas por Torres (2004): integradora, diferenciadora e fragmentadora.

Na pesquisa realizada identificamos que ha uma cristalizacdo, uma consolidacéo de
habitos, costumes e de formas especificas de fazer as coisas. A partir das observacdes, da
imersdo no mundo da escola, conseguimos perceber a existéncia ou manifestacdes de cultura
nas dimens@es apresentadas acima. E, isso, tem uma forte relagdo com o modelo politico, com
a percepcdo da escola como arena politica. Quando os atores partilham, na mesma instituic&o,

0 seu trabalho, quando interagem, tendem a cristalizar rotinas, formas de fazer as coisas da
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mesma maneira, e, isto ndo é visivel, € algo que esta na escola para ser investigado. Mas,
essas questdes mais subjetivas sdo o0 que move e o que explica as préaticas. Os conflitos, as
tensdes, as relacbes de poder, a competicdo e a rivalidade de grupos s@o claramente a camada
mais profunda e mais simbolica, mas que confere sentido as manifestacbes de gestdo
democrética na escola. No proximo capitulo, traremos a discussao, os efeitos e impactos da

politica de premiag&o por exceléncia na gestdo da escola.
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8 EFEITOS E IMPACTOS DA POLITICA DE PREMIACAO POR EXCELENCIA
EM GESTAO ESCOLAR

O objetivo desta parte é verificar os efeitos e impactos da politica de premiagdo por
exceléncia em gestdo escolar, como essa politica tem influenciado e estruturado as praticas e
politicas desenvolvidas na escola a nivel de competitividade, individualismo, dos rankings e
da politica gerencial que tem atingindo os sistemas de ensino na atualidade. Para isso, nos
pautaremos nas observacdes realizadas na escola campo de pesquisa, nas entrevistas e nos
extratos de documentos que venham a dar subsidios analiticos sobre essa politica de
premiacao.

Em escritos anteriores, vimos que 0s programas governamentais analisados estdo
fincados nos processos de avaliagBes internas e externas, na politica de premiagdo, de
prestacdo de contas (accountability) e de responsabilizacdo. Todas essas questdes fazem parte
de uma onda crescente de reformas educativas que recebem orientacGes de um sistema mais
amplo, gerencial e concorrencial, presentes cada vez mais nas dimensGes administrativas e

pedagogicas das escolas. Sobre esses pontos, Afonso (2009, p. 61, grifo nosso) afirma que:

Quanto aos exames externos e testes estandardizados (nacionais ou internacionais),
apesar de serem frequentemente valorizados como estando (ou podendo estar) na
base de um modelo ou sistema accountability, ndo tém constituido de facto mais do
que uma dimensdo da prestagdo de contas. [...] do mesmo modo, podemos
considerar os rankings das escolas, que resultam dos exames nacionais, como sendo
também uma forma parcelar de accountability.

O governo do Estado de Pernambuco, através das politicas publicas de educacdo em
vigor, tem buscado incorporar, no &mbito das escolas, um sistema/regime de premiagdo por
exceléncia em gestdo escolar. O foco, segundo o governo, € melhorar os indices das escolas
em relacdo as avaliacBes externas que sdo realizadas anualmente tanto a nivel nacional como
local. Ao gestor da escola cabe acompanhar os resultados dessas avaliagdes externas, em larga
escala, nos relatorios que sdo lancados e publicizados e buscar formas para que as escolas
avancem em relacdo as metas estabelecidas. A escola, por outro lado, tenta alcancar esses
indices, adotando diversas estratégias pedagdgicas e administrativas. Os documentos internos,
a fim de atender as necessidades urgentes do governo, passam a ser elaborados a luz dessas
exigéncias. E o que percebemos ao analisar o Projeto Politico Pedagégico (PPP), da escola
campo de pesquisa. De inicio o PPP apresenta sua missdo e visdo de futuro e, de imediato,

encontramos contradi¢fes entre a misséo e a visdo. Se por um lado a miss&o esta voltada para
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a formacgdo humana do sujeito, por outro, a visdo de futuro esta imbricada pela politica de
premiacéo, de alcance dos numeros, para o individualismo, mercado e méritos por exceléncia
em gestdo. Abaixo transcrevemos esses fragmentos do PPP:

MISSAO

Oportunizar aos educandos conhecimentos, habilidades, competéncias e formacéo

de valores no mundo contemporaneo, por meio de propostas didaticas inovadoras,
num ambiente democratico e de valorizacdo humana.

VISAO DE FUTURO

Ser reconhecida nos préximos 04 anos como escola de referéncia em préaticas
pedagdgicas que resultam em altos indices de aprovagdo interna dos alunos, acesso
as universidades e conquista de indices de exceléncia no SAEPE (PPP, p. 22).

No mesmo documento, apresentam-se os valores que a escola, enquanto instituicao
educativa, pretende inserir no seu cotidiano, denotando uma contradicdo em relacdo a visdo de
futuro. Nos valores, o documento aponta: “Nossa escola educa para qualidade social, ética,
humanizagdo e inovagdo utilizando os avancos cientificos como base e instrumentos de sua
aprendizagem” (PPP, p. 22). Enquanto a visdo de futuro se aproxima de metas quantitativas,
relativas a resultados e indices, os valores captam objetivos qualitativos, de cunho social e
politico, como a ética e a qualidade social. Em relacdo a cultura da escola, percebemos que
existem fatores internos que interferem diretamente nos aspectos formais e estruturais
presentes na proposta pedagdgica. Os fatores internos e a forma como os atores escolares
portam-se nos seus convivios, nas suas sociabilidades, sedimentam os valores e a cultura. O
que identificamos ao analisarmos o0 que esta posto no PPP e no cotidiano da escola
pesquisada, foi que a contradicdo estd claramente posta, ja que a perspectiva gerencialista esta
presente, a0 mesmo tempo e contraditoriamente em que se afirma a formacdo de valores que
sdo demasiadamente lineares, pouco sofisticadas para dar conta de um fenémeno tdo
complexo que é a cultura ou as culturas de uma escola.

O PPP traz valores que na préatica sdo traduzidos em uma politica de premiacdo,
atribuida conforme a perspectiva da Nova Gestao Publica, que exige principios gerencialistas.
Esses principios ndo coadunam, no nosso entendimento, com o que seria uma formacéo
cidada. A premiacdo ndo esta premiando pela democratizagdo pratica, mas pela contribuicéo
dos indicadores que estdo sendo agraciados pelo governo que, em funcdo disso, premia as
escolas.

No ano de 2003, a escola campo de pesquisa participou e foi vencedora do “Prémio
Gestdo Escolar”. Esse prémio € uma iniciativa do Conselho Nacional dos Secretarios de
Educacdo (CONSED) que, em parceria com diversas instituicdes pablicas e privadas, busca o
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fortalecimento e a qualificacdo das equipes gestoras das escolas publicas. Para participar deste
prémio, as escolas devem realizar seus trabalhos em cima de quatro dimensdes que, segundo o

site oficial, sdo atribuicGes de uma escola eficiente:

Figura 3 - Dimensoes
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Fonte: Premio Gestdo Escolar, 2009.

A primeira dimensao abrange a melhoria dos resultados de desempenho e se baseia na
politica de gestdo de resultados. A segunda dimensdo abrange 0s processos e praticas de
gestdo do trabalho pedagdgico baseado nos indicadores de qualidade. A terceira dimenséo
abrange os processos e praticas de gestdo democratica e a quarta dimensdo abrange 0s
processos e praticas de eficiéncia e eficicia da gestdo dos recursos fisicos e financeiros da
escola.

Considerando as discussdes tedricas realizadas no segundo capitulo dessa tese,
conseguimos relacionar as quatro dimensfes apresentadas com a politica gerencial que se
encontra presente nas escolas. Nas propostas apresentadas no Prémio Gestdo Escolar, as
escolas devem enquadrar-se em dimensfes que abrangem resultados, desempenho,
indicadores, eficacia e eficiéncia. Essas, carregam em si a chamada “racionalidade
instrumental”, discutida por Weber (1964). Nessa perspectiva, a escola, por exemplo, pode ter
uma racionalidade educativa extremamente apurada para cumprir fins e objetivos que ndo sao
democraticos, como é o caso das avaliacbes externas, dos indices, da produtividade, da

concorréncia e da politica de premiacdo. Entretanto, a escola ou a propria gestdo escolar,



162

quando considera os aspectos qualitativos, culturais e politicos dos sujeitos, ndo consegue
estruturar-se como uma maquina altamente racional, extraordinaria, produtiva, porque ela lida
constantemente com a subjetividade humana, com conflitos e dissensos. Na politica atual de
premiacdo, a exemplo do Prémio Gestdo Escolar, percebemos que a exigéncia maior é que a
gestdo tenha meios 6timos que a permitam alcancar os objetivos organizacionais presentes nas
politicas externas. Dessa forma, a eficiéncia interna vai se materializando na escola via
minimizacao de recursos, de capital, de energia; ou seja, para o estado gerencialista, valoriza-
se a reducdo de recursos para a melhoria da eficiéncia da escola. A gestdo 6tima é aquela que
atinge o apogeu, que recebe prémios, que consegue com 0s minimos recursos atingir os fins e
0s objetivos estabelecidos pelas politicas gerenciais. Entretanto, essa eficiéncia e a otimizagéo
ndo deveriam ser aceitaveis do ponto de vista dos valores que a escola parecia prezar
anteriormente. Vimos que a escola pesquisada tem reduzido seu quadro de alunos e
professores para atender a uma politica externa, a da Escola de Referéncia. Muitos projetos e
acOes foram excluidos para atender a essa necessidade, como os voltados para a Educacéo
Infantil e Educacdo Especial e Inclusiva, que eram valorizados pela comunidade escolar.

A politica de premiacao faz parte da implementacdo de um sistema de accountability
que, segundo Afonso (2009), caracteriza-se como definicdo de normas padréo, avaliagdes
externas, prémios ou sanc¢des. Além disso, vimos que o Programa de Educacdo em Tempo
Integral faz parte das influéncias gerencialistas que estdo presentes nas politicas do governo
brasileiro.

No momento em que a escola recebe um prémio, a mesma é exaltada como referéncia,
como modelo, como escola de sucesso. Cabe ressaltar que o sucesso de cada escola depende
de suas demandas sociais, politicas, econdmicas e culturais e isso a impede de ser analisada
apenas pelo viés normativo, juridico ou do ponto de vista daquilo que os ingleses chamam de
“the one best way”, ou seja, a solucdo 6tima, a capacidade de otimizacdo, de vantagem custo-
beneficio, econdmico.

A escola campo de pesquisa, no ano de 2003, foi manchete em capas de revistas.
Analisamos algumas reportagens, sobre a escola, contidas em trés delas. Antes, porém,
destacamos que essas revistas, de abrangéncia nacional, sdo financiadas pelo governo e
apresentam um sentido muito especifico que € de valorizacdo de um tipo de foco na gestdo
por resultados.

A revista “Profissdo Mestre” apresenta as historias das seis escolas finalistas do
Prémio Gestdo Escolar e aponta “o segredo da escola camped”. De acordo com a revista, 0

sucesso da escola premiada deve-se a trés fatores importantes:
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1. A Constituigdo da Escola

E como se aquela escola tivesse uma Constituigdo, um conjunto de leis que deve ser
seguida por todos, e uma avaliacdo. Avaliacdo de professores ndo é novidade. Mas,
avaliar a escola, como um todo, como uma empresa completa que deve caminhar em
determinada direg8o, isso é para poucos (ANDRADE NETO, 2004, p. 24).

2. Informacéo

Através de cartazes, quadros e graficos espalhados pelos corredores da escola, todos se
mantem informados e, “J& que todos os alunos acompanham as informacdes, ndo é preciso
gastar muito tempo explicando acontecimentos e assuntos polémicos” (ANDRADE NETO,
2004, p. 24).

3. O Primeiro Passo — Realizacdo de intercambio entre escolas

A revista Aprende Brasil, apresenta ainda na capa, a experiéncia da escola vencedora
do prémio como um novo modelo de direcdo para todo o pais. Intitula a reportagem como
“Uma gestdo de comando” (CRUZ, 2004).

A terceira revista é especifica do Prémio Nacional de Referéncia e Gestdo Escolar e
traz em destaque as “experiéncias de sucesso” das escolas finalistas. Essa revista aponta a
corresponsabilidade para fazer uma escola feliz, como o eixo fundamental que levou a escola
a ganhar o prémio (BRASIL, 2004).

Observa-se que as revistas destacadas ndo sdo académicas, isso significa que o
enfoque critico nas reportagens € inexistente e ajuda a explicar o investimento do governo
nessas publicacdes, ja que sdo financiadas pelo préprio governo, como forma de divulgar e
estimular a competitividade. Estas sdo direcionadas as escolas e tém o intuito de divulgar os
modelos de gestdo adotados por instituicdes publicas educativas de todo o pais que
conseguem atingir niveis quantitativos superiores de educacdo em relacdo ao indice nacional.
Compreendemos que essas revistas sao usadas para disseminar um tipo de politica. O governo
busca fazer divulgacdes para que a sociedade veja a escola como eficiente, 6tima e com isso
acaba incentivando as escolas a perpetuarem esse discurso atraves das agdes que vao culminar
numa gestdo escolar autoritaria, reprodutivista e centrada nos moldes mercadoldgicos, de
competicdo e técnicas de incentivo ao alcance de metas, de acordo com as exigéncias

impostas pelas avaliagdes externas.
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Sobre o recebimento desse prémio de exceléncia em gestdo em ambito nacional,
perguntamos a G. E., qual o impacto que teve esse momento para a escola. A mesma

respondeu que:

E cada um que chegava nessa escola via esse trabalho né, e alguns que nao estavam
adaptados, ndo ficavam, e quem ia ficando era justamente aqueles que estavam
assimilando esse processo de qualificacdo, de qualidade, de trabalho, de dedicacéo.
E ai a escola foi crescendo. Essa escola teve muitos alunos que hoje sdo alunos de
grandes sucessos, juizes, médicos, enfermeiros, delegados. Entdo passaram alunos
que conseguiram resultados na vida, aqui dentro dessa escola! Nao foi em
universidade, ndo foi em cursinho, foi aqui dentro! Tudo isso pela histéria que a
escola vinha [..] E todos os gestores que por aqui passaram, deixaram sua
contribui¢do. Nos hoje estamos passando por um processo de mudanca na educagédo
em geral. Ha seis anos que a escola vem sendo trabalhada de uma forma mais
cobrada, como chama a situa¢do, mas na verdade é um monitoramento, que existia
também, mas, existia de uma forma mais interna. A escola que se reunia, a escola
que debatia, mas agora é a nivel nacional, a nivel de cada estado, os indices sdo
publicados, que na época era s6 mais nas escolas mesmo. Entdo como a gente
percebe, como vocé perguntou, 0 avango, nessa sua primeira questdo, acho que foi
contemplada nessa fala, é de mostrar a histéria da escola! Por que a escola chegou
onde chegou? Porque ela teve aquele histérico. (G. E.)

De acordo com a fala da G. E., os impactos foram diversos. Um deles relaciona-se aos
préprios alunos que conseguiram entrar no mercado de trabalho como médicos, juizes,
enfermeiros e delegados. Esse, ao nosso ver, parece ser 0 principal objetivo da escola, a
preparacdo do jovem para passar no vestibular. Se tomarmos o modelo gerencialista para
confrontar tal ideia, iremos perceber que todos 0s processos pedagdgicos que giram dentro da
escola devem buscar atender as exigéncias do mercado de trabalho e a preparacdo para o
vestibular € uma delas. Vejamos que este movimento de prepara¢do do jovem para 0 mercado
de trabalho tornou-se a principal bandeira levantada pelos neoliberais. Essa postura limita a
escola a técnicas de preparacdo do jovem para 0s exames nacionais, a exemplo do ENEM. As
questdes relacionadas a politizacdo e formacéao cidada desses jovens tem sido substituidas por
um curriculo engessado e por uma politica de avaliacdo interna e externa que na sua maioria
ndo sdo capazes de averiguar as contribuicbes sociais e politicas desses jovens nas
comunidades onde vivem.

Por outro lado, & medida que a escola vai ganhando destaque, as cobrangas vao
aumentando. A escola passa a trabalhar de “forma mais cobrada” através de um forte processo

de monitoramento e de alcance de indices. Ainda, segundo a G. E.:

A escola adquiriu esse reconhecimento desde o inicio, desde a sua fundagédo, nao é
E. A.? Entéo essa escola tem uma historia. Ela ndo nasceu nos anos 90, ela nasceu
nos anos 70, E. A.? E essa histéria comecou ai, com credibilidade, com resultados!
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Inclusive a E.A. era professora na época e essa escola ja tinha a sua visdo de futuro.
A primeira gestora, L. B., ja era aquela educadora exigente, que tinha uma viséo
muito além daquela época e que as vezes passava dos limites, ndo era E. A.? Pelo
nivel de autoridade!

Nesse fragmento da-se importancia ao processo historico da escola, dos resultados
atingidos com o trabalho desenvolvido e de um lider exigente, com um certo nivel de
autoridade para dar encaminhamento as atividades vivenciadas na escola.

Atualmente, além da esfera federal, a politica de premiacdo também tem sido
utilizada, pelo governo do estado, para fazer com que as escolas produzam educacdo de
qualidade e atinjam as metas estabelecidas. Perguntamos aos professores se eles consideram
relevantes os prémios recebidos pela escola nos ultimos anos. Setenta por cento (70%) dos
professores afirmam que sim, que a politica de premiacdo é importante, que demonstra o
resultado do trabalho docente, concretiza a valorizagdo dos funcionarios da escola, estimula o
alunado, mostra que os objetivos foram alcancados e melhora a autoestima de todos.
Entretanto, os demais entrevistados, 30%, colocaram-se contra a afirmativa de que a politica

de premiacdo é relevante. Dentre as respostas, destacamos:

Atualmente ndo. Nos tempos atuais a educacdo ndo estd sendo foco de interesses
politicos, mas de ndmeros para as secretarias. A escola perdeu sua identidade
pedagogica e ndo tem mais se pautado na qualidade e sim nos ndmeros para se
adequar ao sistema. Isso é um fracasso para a educacgéo. (P8)

E importante, mas é dificil segurar esse patamar em alta. (P12)

Depende. Se for interna tem valor. Se for externa vai perdendo seus valores. Em
termos de eco na sociedade ndo produz, se perde, para efeito de midia, coisas que
ficaram na superficialidade. (P14)

Diante desses dados percebemos, durante as nossas observacdes na escola, que ali
convivem dois quadros, um positivo e outro negativo, que se apresentam em relacao a politica
de premiacgdo para 0s proprios sujeitos envolvidos nesta pesquisa. O primeiro € que, devido
aos prémios recebidos, incluindo ai o de gestdo por exceléncia, alunos, familiares,
funcionarios e comunidade, passam a valorizar a escola pelo status adquirido e enfatizado
pela midia. Os alunos passam a ser bem assistidos pelos funcionarios, fato observado diversas
vezes nas visitas a escola. Numa dessas visitas, fomos até a sala de Apoio para Alunos e
Familiares e 1& se encontrava uma aluna com dores. A responsavel pelo Apoio ligou para a
familia da aluna para saber qual medicamento para dor poderia ser administrado. Apo6s a

ligagdo, a aluna foi medicada pela professora de Apoio e encaminhada de volta & sala. Houve
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muito respeito com a aluna. A preocupagdo em ligar para os pais, 0 conversar, o acalmar, etc.
Em outro momento de observacdo, apds uma breve consulta ao PPP na sala da direcdo, fomos
dar uma volta pela escola, agora para observar o ambiente externo, fora das salas. Percebemos
que o ambiente era rodeado de muito verde, muitas plantas e um espaco que disponibilizava
um forte acesso a natureza pelos alunos no intervalo. Tudo muito bem cuidado. Existia
também uma sala de leitura ao ar livre, que fica localizada no espago externo da escola,
préximo a quadra e aos jardins. No momento em que estavamos nessa sala de leitura, fomos
abordadas por uma senhora, que segundo ela, cuida da limpeza da escola. Ela perguntou se ja
conheciamos a escola antes. Ao respondermos afirmativamente, ela disse: “Mas essa escola
ndo muda muito”, referindo-se ao espaco. “Sempre foi assim!”. Afirmou que a dificuldade
ainda era que os alunos ndo tinham um cuidado maior com o lixo, com as carteiras e com a
escola. Mesmo com essa afirmacdo, ndo encontramos na escola tracos de vandalismo, ou ma
utilizacdo do espaco coletivo. Percebemos também que as pessoas que circulavam por ali,
funcionarios, alunos e professores, cumprimentavam-se com alegria. Expressavam satisfacdo
com a escola.

Vale destacar que o fato de existir ou ndo préaticas de vandalismos dentro da escola, de
boa ou de méa utilizacdo do espaco publico, ndo caracteriza se uma escola € mais ou menos
democratica, mais ou menos premiada, que tem maiores ou menores indicadores do IDEB por
exemplo. Podemos encontrar escolas com bons indicadores, mas que, no entanto, a
comunidade no entorno ndo preserva a escola na sua estrutura fisica e promove préaticas de
vandalismo nos finais de semana ou feriados. Entretanto, quando a escola é bem gerenciada e
de fato vivencia uma gestdo democratica, as mais diversas formas de manifestacdo passam a
ser consideradas e discutidas nos seus colegiados e com toda a comunidade para que o
sentimento de pertencimento possa estar presente ndo apenas no espaco da escola, mas na
prépria sociedade e comunidade que dela faz parte. A escola pesquisada sempre adotou uma
cultura voltada para a politica de premiacéo, € uma escola que recebe muitas visitas, inclusive
de estrangeiros que firmaram praticas intercambistas entre alunos e professores, dai a
afirmacdo da funcionaria que a “Escola ndo muda muito”. E necessario preservar uma
estrutura que apresenta boa organizacdo, harmonia e eficiéncia no cumprimento de suas metas
e fins.

O segundo quadro apresentado devido a politica de premiacéo, vai de encontro aos
depoimentos dados pelos professores (P8, P12, P14) no que tange a um contexto de mero
alcance de nimeros e de perda da identidade pedagdgica da escola. Encontramos, distribuido

em varios locais da escola, cartazes com os numeros e metas alcangados e a serem alcancados,
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lembrando constantemente o que se encontra na Viséo de Futuro exposta no PPP da escola.
Fotografamos alguns desses cartazes. O primeiro deles revela os Gltimos resultados do IDEB.

Foto 1 - Resultados do Ideb expostos nos corredores da escola

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

De acordo com os dados apresentados na Foto 2, no ano de 2011, a instituicdo
pesquisada, em relacdo aos anos iniciais do Ensino fundamental, ultrapassou as médias
atingidas pelo Estado e demais municipios. Nos anos finais a escola chegou a superar a média
nacional que foi de 4,1.

Em outro cartaz, aparecem as metas do Indice de Desenvolvimento da Educagio
Bésica de Pernambuco (IDEPE), para 2015:

Foto 2 - Metas do IDEPE para 2015 expostas nos corredores da escola

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

Neste quadro constam o IDEPE alcangado efetivamente em 2012 de 4,3 nos anos
finais do Ensino Fundamental e 3,5 no terceiro ano do Ensino Médio; em 2014 a meta



168

estipulada para o 8° e 9° ano do Ensino Fundamental é de 0,2 décimos e no terceiro ano do
Ensino Médio é de 0,4 décimos.

Essa préatica utilizada pela gestdo da escola de espalhar cartazes com os indices
alcancados e a serem alcancados, revela uma logica gerencialista pautada no marketing
interno de premiacéo e superacdo das metas cobradas pela macropolitica. A gestdo da escola
busca fazer constantemente um marketing interno para que os que todos os envolvidos no
processo educativo vejam que o valor que a escola tem é aquele determinado pela politica
gerencialista. Ou seja, a gestdo da escola ndo estd preocupada com uma escola cidada, de
exercicio de uma cultura politica, mas com uma acao voltada para os prémios e os resultados.
Nesse sentido, a escola pesquisada apresenta uma posicdo claramente gerencialista o que é
expresso na contradicdo apresentada nos pressupostos identificados no PPP da escola, o que
coaduna com o discurso do governo e com a politica de premiacdo que, por mais que
evoguem a gestdo democratica, ndo permitem, na pratica, tal proposta.

Devido a esses resultados, ostentados nos cartazes, a escola tem recebido visitas
constantes, seja por pesquisadores, por funcionarios da Secretaria de Educacdo do Estado, e
até mesmo de outras instituicdes de ensino, que envia seus estudantes para realizarem estudos.

Durante nossas observacfes constatamos algumas dessas visitas. A escola sempre
estava muito movimentada. Em um dado momento chegou um grupo de alunos participantes
do Programa Travessia de outra escola, para realizar uma entrevista com os alunos e gestao
sobre o trabalho desenvolvido naquela escola. A gestdo, como sempre solicita, se
disponibilizou a receber todos esses alunos e a transitar na escola com eles para que
realizassem suas pesquisas.

Em outro momento de observacdo, no recreio, foi possivel ouvir uma das alunas
perguntando sobre 0 que o0 seu grupo estava achando da merenda. Um deles disse: “A de hoje
estd boa! “A mesma aluna perguntou a outra o porqué que ela ndo estava comendo a merenda
da escola. Nesse momento, observei que por traz dessa aluna que perguntava sobre a merenda
estava um grupo de alunos filmando e logo percebi que se tratava de um trabalho de pesquisa.
A aluna estava entrevistando os estudantes sobre a comida oferecida pela escola e a0 mesmo
tempo conscientizava-os sobre os alimentos saudaveis. Criticou os alunos que ndo estavam se
alimentando da merenda e disse que o que eles comiam néo tinha nada de nutritivo.

Toda essa movimentacdo, segundo a gestora da escola, € fruto de muito trabalho e
dedicacdo. Em um dialogo estabelecido entre a Gestora Escolar e a Educadora de Apoio, foi
possivel perceber as a¢fes da gestdo em prol do alcance de metas e objetivos estabelecidos

por toda a equipe:
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Porque a gente tem um dia a dia, uma rotina de trabalho que quando a gente
conversa [...] A gente ta parada aqui, porque a gente nunca para pra fazer isso, a
gente t4 parada aqui. Entdo eu também t6 avaliando o trabalho e quando a gente
termina eu digo: Meu Deus, realmente é muita coisa, a gente ndo tem nem no¢éo, a
gente ndo falou nem a metade do que a gente faz. Mas 0 nosso dia a dia é de luta, é
de trabalho, é incansavel! (G. E.)

A semana passada eu fiz [...] A G. E. ndo estava aqui, uma entrevista com trés
alunos da faculdade. Engracado que quando terminou, eles tavam assim: Professora,
meu Deus! Eu tenho tanto orgulho de ter estudado aqui! Olhe, porque professora,
quando a gente conversa la, é o povo falando disso, ai eu falo: Minha escola tinha
isso, na escola tem [...] Ai, eu paro e digo assim: Meu Deus! N&o é! E até bom
porque a gente [...] E um feedback, um retorno porque a gente vai vivendo o dia a
dia, né G. E. e nem sente. A gente ta cobrando e dizendo: Meu Deus, isso ndo ta
bom! Isso ta falhando, né G. E.! Ela é muito [...] E uma caracteristica da G. E., vocé
diz: A G. E. é muito organizada! Isso é uma coisa [...] E A. X. era também muito
organizada. E é importante! Se ndo for organizado, e ndo cobrar [...] A G. E. é uma
diretora organizada, e sabe cobrar os papéis de cada um, ta entendendo! Ela cobra
mesmo! E preciso uma certa coragem, que as vezes o diretor assume aquele papel de
fazer tudo, e é permissivo, tem medo de dizer se isso ta certo ou ta errado. Mas ela é
dessa que, ela faz o dela mas quer que todo mundo cumpra o seu. Pode ser amigo,
amigo, amigo, mas, trabalho é trabalho! N&o é ndo? Ela é a mesma. Olha, se for
preciso dizer que t& falhando, a gente chama funcionério, questdo de horério, a gente
é 0 exemplo, a gente tenta ser o exemplo de horario. (E. A.)

Eu cobro isso muito da equipe. (G. E.)

E, pra gente néo ficar descoberto, né! Aqui tudo tem que ser coerente com a pratica.
(E. A)

Eu cobro muito da equipe. Sempre digo: Vocg, olha, vocé ndo fique arrumando suas
coisas pra fazer [...] Essa semana eu disse a uma: O que é isso? N&o vai trabalhar
ndo é? N&o pode ndo minha filha, o que é isso? Mas eu preciso E. A.! Ndo, mas
quando vocé assumiu vocé sabia, sabial N&o faga isso ndo! Porque eu ndo quero
ouvir comentario da gestdo. Porque também toda a gestdo comenta de mim e isso eu
ndo quero! E no dia que eu saio, que vou para a GRE, todo mundo sabe, eu vou e
todo mundo sabe. N&o saio escondido, nem invento! N&o gosto, ndo gosto de passar
a mdo em cima, ou seja, ta errado, ta errado, entendeu? E assim a gente vai levando
minha filha! (G. E.)

O que é direito, é direito! (E. A.)

Existe um forte empenho e dedicacdo da equipe gestora para desenvolver acdes
cotidianas de alcance aos objetivos e metas. Entretanto essas a¢fes tém sido focadas apenas
em numeros, com as avaliagcBes externas e ndo com a formacdo cidadd e politizada dos
discentes 0 que é uma das criticas que fazemos frente a proposta gerencialista

A escola é reconhecida na comunidade por essas a¢6es. Organizacdo e cobranca fazem
parte das principais caracteristicas da gestdo. Existe uma preocupacdo sobre possiveis
comentarios negativos que podem surgir sobre o trabalho da gestdo e por esse motivo a
gestora da escola tenta zelar por sua imagem cumprindo com “sua parte”. Para a gestdo essa
boa imagem é uma conquista que historicamente vem sendo construida por uma equipe que

tem desenvolvido um bom trabalho em prol de uma educacgéo de qualidade e essa imagem foi
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conquistada através dos prémios e dos destaques que a escola recebeu. Perguntamos a Gestora
Escolar e & Educadora de Apoio quais tém sido os impactos dessas conquistas. Quando a
escola recebe um prémio de destaque, um projeto que deu certo, qual o impacto disso no dia a

dia da escola?

Eu acho que isso é mais motivador para continuar o trabalho. Ta entendendo? Acho
que isso representa pra gente o respaldo, o resultado de tudo que foi feito. Ai a gente
coroa, né! A gente coroa. E a gente sabe que aquilo foi merecido! N&o foi uma coisa
forgada, nem comprada. A gente sabe [...] (G. E.)

Da gosto pra gente fazer outras coisas. Da vontade de fazer de novo. (E. A.)

A gente trabalhou sim pra chegar naquilo ali. E outra, a gente vibra com aquilo, a
gente leva aquela vibragdo pra o grupo, entendeu! (G.E.)

Essa vibragdo é muito importante. Essa alegria, t4 entendendo! A gente vibra, a
gente fica contente. A gente ndo ganha dinheiro, mas ganha alegria! Né verdade! O
salario ndo é [...] Mas a alegria, o reconhecimento faz com que a gente tenha
vontade de fazer novamente. Tem festas, tem coisas que a gente faz aqui, tem
projetos que sdo muito trabalhosos, que se a gente for parar pra fazer, pra pensar, a
gente diz: Mas menino, porque a gente fez tudo isso? Né&! Mas é a alegria de ver o
aluno[...] (E. A)

Ainda sobre as premiagfes, perguntamos a Gestora Escolar e a Educadora de Apoio
sobre quando a escola decide participar de premiaces, realizar projetos, o que € visado? Qual

0 resultado que a escola visa alcangar? Elas responderam que:

Resultados, resultados! (G. E.)

Eu disse a vocé, a gente tem um publico de aluno né [...] Dependendo do projeto.
Tem projeto que o fim, é um fim cientifico, de produgdo de conhecimento. Tem
projetos que é para alegrar mesmo o menino, pra ele gostar da escola. Projeto
semana dos talentos, é um projeto que esta ha 23 anos. E um projeto que 0s meninos
se juntam e fazem apresentacdo de teatro. Eles adoram esse projeto! Entdo, envolve
toda a escola. Entdo a gente faz ele de presente pra eles mesmo. Eles adoram. A
gente poderia, de repente [...] Muita escola acabou com a feira de conhecimento [...]
Mas a gente insiste em fazer cada ano, o ano passado surpreendeu. A gente acha que
um menino, ele se [...] Eles se superam novamente. Entdo, todo o trabalho, que é
muito trabalho, recebe a comunidade toda, € muita gente dentro da escola. A gente
tem que ter cuidado com o patriménio, mas, o resultado de ver o aluno feliz,
contente, gostando da escola, vale a pena! (E. A.)

Continuamos a entrevista questionando: temos percebido que o Estado tem implantado
algumas politicas de resultados e premiacdo que existe desde 2003 e persiste até os dias
atuais. A escola que melhora os seus indices acaba recebendo mais recursos. O que vocés

acham dessa politica?
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Nao acho justa! E minha opinigo. (E. A.)

Até agora o que a gente falou foi que tudo que fazemos é pra escola. A gente tem
agora, pra maio, um cha literario, é o segundo ano, é da escola. (G. E.)

Diante dos dialogos estabelecidos durante a entrevista com a G.E e a E. A,
identificamos que a politica de premiacdo traz motivacdo para a escola entretanto, essa
politica € considerada como “injusta” pela E. A. Observamos também que, ao final, espera-se
que, através destes prémios os resultados da escola melhorem e isso fica evidente quando das
nossas observacgdes, identificamos diversos materiais que ficavam dispostos nas paredes da
escola, principalmente no corredor que da acesso a sala da direcdo e a sala dos professores.
Sdo tabelas e banners que buscam lembrar a todo o0 momento alunos, professores e equipe

gestora dos resultados obtidos e dos exigidos para 0 ano seguinte conforme imagens abaixo:

Foto 3 - Projetos vivenciados na escola campo de pesquisa

 como estratégic
< dizagemréfnf!
-

T~

o
Fonte: Pesquisa de campo, 2015.
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Essa imagem apresenta os diversos projetos e agfes que vem sendo desenvolvidos na
escola. Para cada projeto ou acdo existe uma palavra que a sustenta ou que serve de base para

0 seu desenvolvimento. Junto a essa imagem, € apresentada uma tabela com os dados dos
alunos aprovados e reprovados:

Foto 4 - Dados do Ensino Médio

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.
Nos corredores da escola ainda € possivel encontrar os dados do IDEB, do IDEP e
outros que fazem parte da politica de avaliacdo externa do governo e de resultados

provenientes de prémios e projetos que visam melhorar esses indices.

Foto 5 - Comparacéo de dados IDEPE e IDEB

Fonte: Pesquisa de campo, 2015.

Nossa tese inicial era de que a politica atual adotada pelo estado brasileiro esta
imbricada por processos gerencialistas e neoliberais e que o exercicio da gestdo democratica

acaba por ser limitante. Nesses aspectos, a escola deixa de exercer uma postura politizada
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frente ao gerencialismo que impera nas organizagdes escolares devido as logicas do mercado,
as formas de avaliacdo e a busca desenfreada por resultados e prestacdo de contas. Quanto aos
gestores escolares, esses: “[...] tenderdo a criar mecanismos de controlo organizacional mais
severos e formas de gestdo supostamente mais eficientes para garantir as condicdes
necessarias a obtencdo de bons resultados académicos” (AFONSO, 2010, p. 21). Os
mecanismos de controle estdo intimamente ligados pela “[...] accountability como um
processo integrado de avaliacéo, prestacdo de contas e responsabilizacdo” (AFONSO, 2010,
p. 22). Portanto:

[...] tanto o modelo de responsabiliza¢ao baseado na logica do mercado, quanto no
modelo que se apoia no controlo administrativo-burocratico, as formas de avaliagdo
privilegiadas sdo sobretudo aquelas que facilitam a comparacdo e o controlo de
resultados, embora num caso se exija sempre a sua divulgacgao publica e noutro essa
prestacdo de contas se faca sem publicitacdo e directamente as hierarquias de topo
da administracdo (AFONSO, 2010, p. 21).

Diante da andlise realizada constatamos que a politica existe fora da escola, mas a
escola também faz politica, ou seja, uma politica que redefine, que reconfigura a escola a
partir das tendéncias, da cultura, da participacdo e da democratiza¢cdo. Entretanto, o modelo
gerencialista aparece com muita frequéncia e nitidez na escola observada pois esta aposta
fortemente nos resultados.

Assim, dentre os impactos que as politicas gerencialistas tém causado nas escolas,
observamos que as estas tém que apresentar resultados, estdo sendo pressionadas
sistematicamente para alcancar nimeros, indices. Nesse meio, a gestdo da escola passa a ser
responsavel, dentro do seu ambito de ‘“autonomia” de se apropriar dessas politicas e
exigéncias externas, reformulando-as para dentro, para o interior dos espacos educativos. Um
ponto importante a ser refletido é de que usualmente vimos as politicas como sendo aquelas
que vém do Estado, mas a propria escola também é promotora, criadora de politica.

Observa-se claramente que a politica educacional que valoriza os indicadores em
detrimento das manifestacGes singulares da cultura da escola e da comunidade, incide sobre as
escolas com tamanha forca, que as escolas vdo gradativamente perdendo sua propria
identidade.

De acordo com os estudos feitos neste capitulo sobre cultura, vimos que cada escola
vai se apropriar de um tipo de cultura e ajusta-la ao seu espago. No caso analisado, a escola,
por ser anteriormente uma instituicdo considerada referéncia na regido de escola de campo,

fruto dos movimentos sociais, perdeu completamente sua identidade em funcdo da presséo por



174

atingir metas e sucumbiu a cultura gerencialista. A escola foi desenvolvendo gradativamente
uma cultura baseada no sucesso, nos resultados, nas premiacdes. E, essa pressdao por
resultados, que faz parte da agenda neoliberal, gerencialista, estd se reconfigurando no
trabalho das escolas, dos professores e dos gestores. A pressdo é tdo forte que estd fazendo
com que o verdadeiro fim da educacédo, que é o voltado para formagdo humana politizada e
cidadd, seja convertido em numeros. Ao final, constatamos que a escola pesquisada recebeu
prémios de gestdo por estar sendo valorizada pela perspectiva gerencialista adotada pelo
Estado e isso resultou na perda de sua identidade, assim como numa forma de gestdo mais
determinista, centralizadora, autoritaria.

Entretanto, essa assertiva ndo quer dizer que em todas as escolas isso aconteca da
mesma forma e na mesma intensidade. Podem existir escolas que talvez ndo tenham recebido
prémios de gestdo ou que ndo se aproximem dos indicadores, mas que valorizam a sua prépria
cultura e formacéo cidadd e politizada dos seus estudantes. Estas, no entanto, tém menor
destaque em termos da macropolitica e recebem menos recursos do governo, 0 que repercute
em termos da autoestima, identidade, participacdo e tomada de decisdo, apesar de terem,
muitas vezes, gestores mais conscientes dos valores da comunidade local e ali buscarem bases

de sustentacdo da micropolitica escolar.
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9 CONSIDERACOES

Esse trabalho partiu de uma problematica atual que tem preenchido as agendas
governamentais, 0 novo gerencialismo, e buscou responder a um objetivo maior que foi de
analisar a organizacdo da escola a partir do novo gerencialismo na perspectiva da cultura e das
relacGes de poder. A partir desse objetivo geral caracterizamos a gestdo escolar concebida na
politica atual, identificamos as manifestacfes da gestdo escolar democratica numa instituicao
de ensino publica e verificamos os efeitos e impactos da politica de premiacéo por exceléncia
em gestdo escolar.

Ao final de nossa pesquisa foi possivel destacar que a democratizacdo politica acaba
por ser condicionada e limitada por uma administracdo publica que ndo promove a
democratizagdo na esfera micropolitica, social, educativa, cultural, econdmica, etc. Por essa
razdo, a democratizacdo da educacdo e da gestdo saiu da agenda politica dos governos nos
ultimos anos e foi substituida pela modernizacdo, pela chamada gestédo de qualidade.

As relacBes de poder acabam por ser verticalizadas, de limitacdo da autonomia. No
contexto da gestdo educacional e escolar, dos anos oitenta para ca, houve movimentos de
desconcentragdo e reconcentracdo, de democratizagcdo e de centralizagéo, entretanto, o que
identificamos nas relagGes estabelecidas no cotidiano da escola pesquisada € que o
movimento de reconcentracao ou de centralizacdo tem prevalecido. Mesmo com a proposta de
descentralizacao, presente na legislacdo e nos planos e projetos voltados para a educacéo, de
transferéncia de poderes que sinalizam a democracia, a sua materializacdo ainda é limitada
devido a adogdo de uma nova gestdo publica, gerencial, tecnocratica e neoliberal. Neste caso,
a democracia e a burocratizacdo, interligadas através dos processos normativos, relacionam-se
estritamente pois ambas tendem a atender o atual sistema capitalista, neoliberal e gerencial
(GIDDES, 2005).

No momento, 0 que temos é uma gestdo escolar entendida por alguns gestores,
professores e alunos como autogoverno democratico, implicando certos niveis de autonomia
institucional, democraticamente legitimada, forcando a um discurso de gestdo democrética
que termina vazio, quase como um slogan, sem rigor e sem conteudos substantivos. Mesmo
heterogovernada, a gestdo democratica da escola, ou o que resta dela, encontra-se em
profundo processo de distanciamento entre os aportes legais e as praticas reais desenvolvidas
no chdo da escola. Para alguns estudiosos, a gestdo democratica é utdpica e revolucionaria,
irresponsavel e incoerente com a realidade. Para outros, porém, € um padrdo de gestdo

tecnicamente irracional, ineficaz, a luz de uma racionalidade técnico instrumental que busca o
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melhor meio, esquecendo os fins, indo de encontro a qualidade de exceléncia num ambiente
competitivo.

Nesse sentido, a escola publica é um projeto do Estado moderno e que traz consigo
certa violéncia simbdlica. Esta, pode ser estudada e interpretada sob diversos olhares, modelos
ou faces como os apresentados nos estudos tedricos deste trabalho. Pode também ser vista e
interpretada como democracia, burocracia ou hiperburocracia, modelo politico e cultural
(LIMA, 2013).

Assim, a escola tem tantas faces e é tdo complexa, que nas Ultimas décadas fomos
dando conta dessa multiplicidade, dai a importancia de abordarmos a cultura como fio
condutor das discussdes voltadas para as politicas educativas. O que vimos prevalecer, na
nossa pesquisa de campo, foi uma administracdo do tipo escolar, que tem sido hegemdnica e
seu fim esta voltado para o mercado, para os indices e para numeros.

A politica atual, adotada pelos governos estadual e federal, voltada para a gestdo
escolar, tem selecionado gestores com base em padrbes estabelecidos e planos de metas
elaborados em processos de formacdo com o objetivo de garantir a perpetuacdo da politica
gerencialista nas escolas, o que ficou evidente na politica estabelecida de selecdo dos gestores
do Estado de Pernambuco. E essa postura que formata o gestor com poderes limitados e
limitada autonomia. Nessa perspectiva de valorizagdo exacerbada da figura do gestor, este
acaba por ser uma espécie de pivd frente a toda organizacdo escolar, a partir de uma
concessdo empreendedorista. O gestor, no modelo gerencialista, passa a ser uma espécie de
executivo, subordinado a direcdo politica ou estratégica do governo.

Em relacdo a cultura organizacional, ficou evidente que essa € vista agora como um
artefato manejavel pelas técnicas de gestdo e ndo como resultado de uma construcdo social-
historica cultural complexa, resultado da histéria de longa duracdo. Nesse trabalho de tese foi
possivel analisar a gestdo da escola a partir dos quatro planos: o do sistema, o da escola, o do
professor e o do aluno (DOURADO; OLIVEIRA, 2009). Esses planos foram discutidos a luz
dos estudos sobre a cultura de Torres (2004, 2014), que considera as estruturas macro e
microssocial. Dessa forma, identificamos que a escola campo de pesquisa apresenta culturas
do tipo integradora, diferenciadora e fragmentadora. Integradora porque esta imbricada por
uma macropolitica que estabelece padrdes de qualidade, associada a produtividade, aos
modelos gerenciais, aos resultados, a preocupacdo com as liderangas fortes para promover a
coeséo e a partilha dos valores e crencas do Estado. Essa cultura, a integradora, inspirada na

Nova Gestdo Publica, acredita sobretudo nos resultados.
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Destacamos que durante a pesquisa de campo com os professores, identificamos
inimeras insatisfacbes com esse tipo de cultura, o que nos levou a perceber que a escola, na
maioria das vezes, ndo detém apenas uma cultura integradora, mas também diferenciadora. E
é nesse outro tipo de cultura, a diferenciadora, que pudemos encontrar a relacdo da escola
pesquisada como arena politica onde existem conflitos, divergéncias, disputas e relagdes de
poder. Quanto & cultura fragmentadora, foi possivel identificar momentos onde os atores
pesquisados ndo partilhavam das mesmas crencas e valores. Nem sempre o que estava
prescrito no projeto pedagogico da escola, enquanto objetivos, principalmente os relacionados
a politica de alcance de metas, fazia parte dos ideais propostos para o coletivo. Nesse sentido,
a unidade da escola fragmenta-se em partes e a discordia se faz presente, via criticas e
insatisfacOes.

Ja a gestdo democratica, a nosso ver, esta sendo revertida na meritocracia, nos prémios
e no alcance de metas. O discurso estatal afirma que a gestdo da escola deve ser democratica,
ou seja, que priorize a igualdade, a incluséo e a participacdo. Mas, a0 mesmo tempo, e
simultaneamente, a agenda gerencialista determina que a escola desenvolva outro tipo de
situacdo que se centra sobretudo nos resultados. A busca por resultados obriga a escola a
mudar seus planos, inclusive a tornar-se escola de referéncia, minimizando as turmas e
alocando professores em outras instituicdes. Essa pratica € vista como hiperburocrética que
relaciona a qualidade das escolas aos rankings, a exceléncia em gestdo, aos padrles, as
avaliacOes externas e aos testes estandardizados (LIMA, 2013). Portanto, passa a ser uma
escola seletiva, elitista. Elitista, por ser uma escola que se dedica apenas a resultados,
selecionando seus professores e alunos através da ado¢do de uma pedagogia para o alcance
das metas.

Na realizacdo da pesquisa de campo percebemos que a escola balanga entre essas duas
direcdes, democratica e gerencial, ndo sabendo que rumo tomar, vai incorporando aos poucos
os valores proprios da cultura competitiva e neoliberal e perdendo suas raizes socioculturais.
Esses sdo alguns dos impasses decorrentes do Novo Gerencialismo atualmente postos como
desafios a gestdo escolar na perspectiva democratica. Portanto, esperamos, com esse estudo,
contribuir para que os interessados em temas educacionais possam repensar a escola, sua
organizacdo e sua gestdo como instrumentos de transformagéo social, de formacéo cidada e de
politizacdo humana. Nesse sentido, cabe transcender a esfera gerencialista que incentiva as
escolas a imergir num mundo individualista, competitivo e mercadoldgico, substituindo

valores sociais por valores neoliberais.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista (Gestor(a) Escolar)

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Centro de Educacao
Departamento de P6s-graduacéo
Curso de Doutorado em Educacéo
Pesquisa: A gestdo escolar como espago democréatico — um estudo a partir da
organizacdo da escola, cultura e poder local
Pesquisadora: Débora Quetti Marques de Souza (Doutoranda em Educagéo pela UFPE.
Area: Politicas Plblicas e Gestdo da Educacao)

ROTEIRO DE ENTREVISTA (GESTOR(A) ESCOLAR)

Objetivos:

e Conhecer o perfil profissional do gestor da escola pesquisada.

e ldentificar nas falas do gestor escolar os sentidos e significados dados a gestdo
democrética.

e Perceber como as relagcdes acontecem na escola a partir das falas do gestor.

o Verificar os impactos da politica de premiacdo por exceléncia em gestdo escolar.

e Recolher informagfes sobre como as influéncias das politicas externas, de carater
gerencialistas, tem direcionado os trabalhos desenvolvidos na escola.

Siglas:

IE — Instituicdo de Ensino;

PPP — Projeto Politico Pedagdgico

CE - Conselho Escolar

GRE - Geréncia Regional de Educacéo

| — Dados Profissionais:

1. Formagcéo académica;

2. Atividades exercidas antes da gestdo na escola.

3. Como foi escolhido para o cargo de gestor nesta escola?

4. Qual o processo para langar candidatura para gestor escolar do estado?

5. Tempo que exerce a funcdo de gestor escolar.

6. Existiu ou existe uma formacéo especifica para os gestores escolares, qual?
7. Quais as competéncias atribuidas ao gestor da escola?

8. Quem compde a equipe gestora da escola?

9. Como sdo tomadas as decisdes?

10. O que motiva o seu trabalho como gestor escolar?
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Il — Questdes ligadas ao objeto de estudo

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17

24.

25.

O que a escola tem feito para atender ao principio da gestdo democratica?

Quais sdo e como funcionam os 6rgéos colegiados da escola?

Como sdo organizadas as reunides junto ao CE?

Qual a importancia do CE para a escola?

Com que frequéncia sdo realizadas reunides na escola?

A escola possui PPP? Como este foi elaborado?

Como é arelacédo entre a IE e a GRE?

Como é a relacdo entre gestdo e equipe docente e discente?

Quais sdo os critérios estabelecidos pela GRE para direcionar os trabalhos da gestdo
escolar?

Essa escola foi ganhadora de diversos prémios em exceléncia na gestdo. Como vocés,
enquanto equipe gestora, vém essa premiacdo e quais 0s impactos nas acdes
desenvolvidas no cotidiano da escola?

Quais os impactos da politica de premiacdo na qualidade do ensino?

Como a escola tem se organizado para atender as demandas externas e internas como
planejamento estratégico e melhora nos indices indicados pelo sistema de avaliacao
nacional e estadual?

Quais as maiores dificuldades no exercicio da gestdo da escola?

Qual o principal papel/funcédo social da escola?

Como se dao as relacOes estabelecidas entre a gestao e os demais atores escolares?
Qual a sua concepcdo de gestdao democratica?

. Como ela funciona na pratica?
18.
19.
20.
21.
22.
23.

De que forma os conflitos tem se apresentado na escola?

Como sdo resolvidos?

Quais séo as prioridades da escola?

Como a escola tem se organizado para alcancar essas prioridades?

Como a escola tem lidado com as diferencas de opinido dentro do coletivo?

De que forma a comunidade escolar tem se envolvido com os problemas da escola?
Como se da essa participacao?

De que forma a gestdo da escola tem proporcionado a escuta de pais, alunos,
professores e funcionarios?

Como tem sido feita a negociacdo ou a conciliacdo dos problemas e conflitos que
surgem dessa escuta?
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APENDICE B - Guia de observacao

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Centro de Educacao
Departamento de P6s-graduacéo
Curso de Doutorado em Educacéo
Pesquisa: A gestdo escolar como espago democréatico — um estudo a partir da
organizacdo da escola, cultura e poder local
Pesquisadora: Débora Quetti Marques de Souza (Doutoranda em Educagdo pela UFPE.
Area: Politicas Plblicas e Gestdo da Educacio)

GUIA DE OBSERVACAO

Objetivos:

e Perceber como a escola se organiza a partir das relagdes sociais estabelecidas, dos
espacos, do tempo e dos grupos existentes.

e |dentificar os aspectos das relagdes interpessoais que fazem com que a escola seja
democratica.

e Averiguar de que forma os conflitos tem se apresentado na escola e como sao
resolvidos.

Para responder aos objetivos propostos, serdo realizadas observagdes que envolvem:

Estrutura fisica escola.
Estrutura organizacional da escola.
Reunides.

Recreacéo.

Intervalos.

Relacbes interpessoais.
Relaces de poder.
Conflitos.
Participacéo.
Autonomia.

Tomada de deciséo.



190

APENDICE C - Questionario de pesquisa (Docentes)

Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Centro de Educacao
Departamento de P6s-graduacéo
Curso de Doutorado em Educacéo
Pesquisa: A gestdo escolar no contexto atual — impasses do novo gerencialismo
Pesquisadora: Débora Quetti Marques de Souza (Doutoranda em Educacéo pela UFPE.
Area: Politicas Publicas e Gestdo da Educaco)

QUESTIONARIO DE PESQUISA (DOCENTES)

1 - Idade:

2 - Naturalidade:

3-Sexo: () Masculino () Feminino

4 - Escolaridade:

( ) Graduacéo em:
( ) Especializacdo em:
() Mestrado em:
( ) Doutorado em:

5 - Periodo em que estd trabalhando nesta Instituicio de  Ensino:

6 - Possui outras ocupacdes profissionais além desta?
( )Sim ( )Nao

7 — Em caso afirmativo descreva quais atividades:

8 - Porque vocé decidiu ser professor?

9 - Como se deu a escolha para que vocé ocupasse este cargo?
() Indicagdo politica ( ) Concurso ( ) Outro:
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10 - Qual a maior dificuldade enfrentada na escola?

11 — Vocé considera a gestao da escola que vocé trabalha democréatica? Por qué?

12 — Como € a relagdo entre a equipe gestora e docente?

13 — A escola dispGe de um Projeto Politico Pedagdgico?
( )Sim ( )Néo

14 — Em caso afirmativo, como ocorreu a elaboracdo deste? Que representantes da escola
participaram?

15 - Existe Conselho Escolar na escola que vocé trabalha?
( ) Sim ( ) Néo

16 - Vocé participa do Conselho Escolar?
( ) Sim ( ) Nao

17 - Como é formulada a pauta das reunies do CE?

18 — Essa escola ja recebeu diversos prémios, vocé considera isso relevante? Explique.

19 — Vocé acredita que existe autonomia para que o professor desenvolva suas agdes
conforme as necessidades presentes no cotidiano das institui¢des de ensino?
( )Sim ( ) Nao
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20 - Como sdo tomadas as decisdes na escola?

21 - Quando hé& conflitos na escola, como séo resolvidos?

22- Para vocé, quais os impactos da politica de avaliacdo externa (SAEPE, SAEB, etc.) na
sala de aula?

23 - O que os indices educacionais, resultantes dessas avaliagdes externas, representam para
vocé enquanto professor?

24 - Como ¢é organizado o curriculo da escola?

25 - Quais as principais exigéncias que vem da GRE para o0s professores?

26- Na sua opinido, como as politicas publicas de governo dos ultimos anos tem contribuido
para a educacao?

27 — Para finalizar, aponte 0s pontos positivos e negativos no exercicio da docéncia:
Positivos:
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Negativos:

Obrigada pela participacao!





