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RESUMO
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AUTORA: NADIA PEDROTTI DRABACH
ORIENTADOR: LEONARDO GERMANO KRUGER
Data e Local da Defesa: Santa Maria/RS, 18 de setembro de 2010.

Diante da complexidade de questdes que envolvem a gestdo educacional hoje, faz-
se necessario maior compreensao das politicas que embasam as mudancas nesse
campo. Nesse sentido, esse trabalho procura explicitar as aproximacdes e
distanciamento entre a gestdo gerencial e a gestdo democratica da educacéo
destacando as influéncias da gestédo gerencial, focada nos resultados, no modelo de
gestdo da educacdo publica. Diante disso, a pesquisa se propde conhecer 0s
elementos que constituem esses dois modelos de gestdo, evidenciando suas
imbricagcbes na atual configuragcdo da gestdo escolar; identificar elementos
caracteristicos da gestdo gerencial e da gestdo democratica; conhecer as raizes do
modelo administrativo gerencial e suas consequéncias para a configuracao atual da
gestdo da educacdo; e identificar as confluéncias entre o modelo de gestdo
gerencial e gestdo democratica e suas implicacfes para a constru¢do da democracia
no campo educacional. Para a materializacdo desta proposta o estudo apoiou-se na
abordagem de pesquisa qualitativa, buscando em bibliografia pertinente elementos
gue permitiram construir interpretacdes e relacdes entre si, de maneira a responder
aos propdésitos do trabalho. Pode-se aferir que o0 modelo de gestédo gerencial ao se
apropriar dos mecanismos da gestdo democratica traz para o ambito educacional
uma confluéncia perversa que pde em risco a construgdo democratica. No entanto, o
modelo de gestdo que favorece a participacdo, a autonomia e a descentralizacao
seguindo as lentes da democracia, constitui-se uma possibilidade de construcéo de
um projeto educativo democratico e de uma sociedade, igualmente pautada nos
principios democréticos.

Palavras-chave: Gestao democrética. Gestao gerencial. Educacao publica.
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(DEMOCRATIC SCHOOL MANAGEMENT AND ADMINISTRATION
MANAGEMENT: THE PERVERSE CONFLUENCE)
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Given the complexity of issues involved in nowadays educational administration, it is
necessary to better understand the policies that underlie changes in the field. Thus,
in the present paper it is intended to explain the similarities and differences between
managerial organization and the democratic management of education, emphasizing
the influences of managerial organization, which is focused on results, in the
management model of public education. Therefore, the research proposes to
understand the elements that constitute these two models of management,
highlighting their interplay in the current configuration of the school management to
identify characteristic features of the managerial organization and democratic
management, knowing the roots of the managerial administrative model and its
consequences for the current configuration of management education and also to
identify the confluence between the administration model of management and
democratic management and its implications for democracy building in education. In
order to accomplish this proposal the study relied on qualitative research approach,
looking at factors which made relevant interpretations on literature and build
relationships with each other thus it was possible to meet the purposes of work. It
can be possible to infer that the model of managerial organization to take ownership
of the mechanisms of democratic management brings to the educational context a
perverse confluence that endangers the democratic construction. However, the
management model that encourages participation, autonomy and decentralization
under the point of view of democracy, it constitutes a possibility of building a
democratic educational project and a company also based on the principles of
democracy.

Keywords: democratic management, administration management, public education



SUMARIO

CONSIDERACOES INTRODUTORIAS ...

CAPITULO |

A CONSTRUCAO DA GESTAO DEMOCRATICA ....ocoeoveeeeceeeeeeeee e

1.1 Década de 1980: a gestdo democratica na Constituicdo de 1988 ............

1.2 Das raizes da administracdo escolar a configuracdo do modelo atual de
[0 <TS]S PP

1.3 ALDB Lei N. 9394/96 e a gestdo demOCratiCa ...........coecuvvvieeeeeeeeeriiiiinnee

CAPITULO Il

GESTAO DEMOCRATICA: A CONSTRUCAO DA MUDANCA NA

E S C O A e e s

2.1 A autonomia e descentralizagdo do poder naescola .............cccoeeeeeeeeeenn.

2.2 Participacao: eleicbes de diretores, conselho escolar e construcdo
coletiva do projeto politico-pedagigico (PPP) .......cccccoceiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee

CAPITULO Il

GESTAO GERENCIAL: A RESSIGNIFICAQAO DOS PRINCIPIOS DA

GESTAO DEMOCRATICA ..ottt

3.1 Autonomia e participagéo na logica da gestéo gerencial ..........cccccceeeennnee

3.2 A Descentralizacdo como suporte para aplicacdo do modelo gerencial
B GESIAOD ..o

3.3 Outras questdes importantes na caracterizacdo do modelo de gestao
GEIENCIAL .

CONSIDERAGCOES FINAIS ...ooveiiiieeeee e,

REFERENCIAS .. oo e et

09

15
15

18
25

30
34

35

40
45

47

49

52

55



CONSIDERACOES INTRODUTORIAS

O ingresso no curso de Especializacdo em Gestdo Educacional da
Universidade Federal de Santa Maria e a construcdo deste trabalho partiram do
interesse em aprofundar o estudo sobre gestdo escolar, que desde a graduacao ja
me traziam inquietacdes. De fato, compreender a organizacdo do ensino no seu
sentido mais amplo e a sua gestdo, oferece-nos subsidios para significar e
ressignificar as praticas que se desenvolvem no cotidiano da escola. E, ndo somente
no ambito escolar, o estudo sobre gestao educacional nos coloca diante de questdes
mais complexas como a organizacdo politica e econdmica da sociedade em
diferentes contextos histéricos e sua relacdo com a constru¢cdo de um determinado
modelo de educacdo, 0 que comprova que nao existe um projeto de educacéo
desvinculado de um projeto de sociedade (ADRIAO, 2007), os dois sdo faces de
uma mesma moeda.

O tema da gestdo no ambito educacional suscita muitos discursos ha
atualidade, exatamente por ser um campo de disputa politica e ideoldgica que influi
de maneira determinante na elaboracéo das politicas publicas para a educacdo. No
final da década de 1980, com o movimento pdés-ditadura militar de democratizacéo
do pais, nasce o projeto democratico de sociedade que “emerge da luta contra o
regime militar empreendida por setores da sociedade civil, entre os quais 0s
movimentos sociais desempenharam um papel fundamental” (DAGNINO, 2004,
p.141). Esse movimento de luta pela democracia se materializa na Constituigcdo
Federal de 1988 que inclui no seu texto o principio da participacdo da sociedade
civil. Esse constitui um marco muito importante na constru¢gdo da democracia no
Brasil.

No entanto, o que se vé na década posterior com a eleicdo do Presidente
Fernando Collor de Mello, em 1989, é a efetivacdo de outro modelo de sociedade

marcado pela ideologia neoliberal. Inicia-se um movimento de ajuste da sociedade
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brasileira aos moldes do neoliberalismo. Este movimento consiste
fundamentalmente na diminuicdo do papel do Estado como garantidor dos direitos
sociais e o repasse de varias funcfes para a sociedade civil.
A partir dai, inicia-se a disputa entre dois projetos de sociedade com
propdsitos muito distintos que, de acordo com Dagnino (2004, p.142):
[...] assume entdo o carater de uma disputa de significados para referéncias
aparentemente comuns: participacdo, sociedade civil, cidadania,
democracia. A utilizac@o dessas referéncias, que sdo comuns mas abrigam
significados muito distintos, instala o que se pode chamar de crise

discursiva: a linguagem corrente, na homogeneidade de seu vocabulario,
obscurece diferencas, dilui nuances e reduz antagonismos.

E essa relacdo ambigua, obscura e confusa entre dois modelos de sociedade
na qual o neoliberalismo se veste com as malhas da democracia e invade o0s
espacos politicos espalhando o seu “veneno” que a autora chama de confluéncia
perversa®. Nesta confluéncia o projeto neoliberal se instala usando os artificios da
gestdo democratica, porém atribuindo-lhes um sentido antagénico. Esse processo
torna-se complexo, gerando um impasse para o avan¢o democratico no Brasil.

Situamos-nos em um momento histérico em que de um lado, estdo os direitos
sociais, dentre eles a participacdo, conquistados através da Constituicdo de 1988
gue servem de base para a construcdo da democracia. Do outro lado, 0 projeto
neoliberal que promove a diminuicdo do papel do estado e o repasse das suas
funcdes para a sociedade civil.

O projeto neoliberal ressignifica de forma perversa o que se considera o pilar
central da construcdo democratica que € a participacdo. Nas palavras de Dagnino
(2004, p.143):

Essa perversidade é claramente exposta nas avaliagbes dos movimentos
sociais, de representantes da sociedade civil nos Conselhos gestores, de
membros das organiza¢cbes ndo-governamentais (ONGs) envolvidas em
parcerias com o Estado e de outras pessoas que, de uma maneira ou de

outra, vivenciam a experiéncia desses espagos ou se empenharam na sua
criacdo, apostando no potencial democratizante que eles trariam.

No entanto, o que precisa ficar claro € a verdadeira intengcdo que orienta a

participacdo que deve se dar no sentido da construcdo democrética, da diminuigdo

! Dagnino se refere ao termo perversa, para expressar um “fendmeno cujas consequéncias

contrariam sua aparéncia, cujos efeitos ndo sdo imediatamente evidentes e se revelam distintos do
que se poderia esperar’ (DAGNINO, 2004, p.142).
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da exclusdo para que ndo sirva de instrumento favoravel a instalacdo do projeto
neoliberal.

E nesse movimento politico em que se envolvem dois projetos antagonicos de
sociedade que se situa a discussao sobre a gestdo educacional neste trabalho. De
um lado temos o projeto de gestdo democratica, cujo principio esta garantido pela
Constituicdo Federal de 1988. A gestdo democratica define o0s seguintes
mecanismos para a sua efetivacdo: a participacdo, que se materializa através dos
conselhos escolares, eleicdo para diretor, construcdo coletiva do projeto politico
pedagdgico, ha ainda a descentralizacdo das decisfes e autonomia da escola. Estes
mecanismos possuem a funcdo de articular a comunidade escolar em torno de um
objetivo fundamental que é a construcdo de uma educacdo de qualidade
fundamentada nos principios democraticos.

Por outro lado, hd o modelo de gestdo gerencial que se apropria dos
principios da gestdo democratica, imprimindo-lhes novos significados cuja finalidade
distancia-se significativamente da construcdo democréatica. O campo educacional
torna-se uma arena de disputa politica e ideoldgica entre dois movimentos: a
construcdo da democracia e a proposta neoliberal. A grande questdo que € posta
em jogo na confluéncia destes dois projetos politicos € a qualidade da educacéo.
Ideal, que na realidade brasileira, infelizmente, esta longe de ser alcancado.

O tema da gestdo educacional possui uma importancia fundamental porque
influencia significativamente as politicas educacionais de governo. E estas politicas
séo determinantes para os rumos da educagéo e no seu sentido mais amplo para a
configuragéo de um determinando tipo de sociedade.

Diante destas questdes, este trabalho se propés investigar estes dois projetos
politicos, analisando as suas confluéncias no campo da gestdo educacional. Os
caminhos da investigacdo que, como diz Marques (2008, p.35) sdo, por vezes,
“precarios e incertos, como o0s inicios das andangas em terras inexploradas” foram
norteados pelo problema que se colocou como central e que se traduz nas seguintes
guestdes: Quais as aproximacgoes e distanciamentos entre a gestdo gerencial e a
gestdo democratica da educacdo? Em que medida a gestdo gerencial, focada nos
resultados, influencia o modelo de gestao publica da educacao?

O trabalho objetivou, ao longo da sua construgdo, dar a conhecer 0s

elementos que constituem os modelos de gestdo democratica e gerencial,
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evidenciando suas imbricagcdes no atual modelo de gestédo escolar. Para isso, foi
necessario investigar questdes mais especificas sobre o tema, como:

- Analisar a constituicdo do conceito de gestdo democratica e suas atuais
configuracdes.

- ldentificar as raizes do modelo administrativo gerencial e suas
consequéncias para a configuracao atual da gestéo da educacéao.

- ldentificar elementos caracteristicos da gestdo gerencial e da gestdo
democrética.

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste trabalho baseou-se na
abordagem qualitativa, de carater bibliografico. A pesquisa qualitativa tem sua
origem na busca de um método adequado para a andlise e estudo dos fenbmenos
sociais, que, em funcdo de sua natureza ndo sdo passiveis de quantificacdo. As
guestdes formuladas para a pesquisa qualitativa

ndo sdo estabelecidas a partir da operacionalizacdo de variaveis, mas se
orientam para a compreensao dos fenbmenos em toda a sua complexidade
e em seu acontecer histdrico. Isto é, ndo se cria artificialmente uma situacao

para ser pesquisada, mas se vai ao encontro da situagdo no seu acontecer,
no seu processo de desenvolvimento (FREITAS, 2002, p.27).

A pesquisa qualitativa € uma forma de investigacdo que vai além da analise
objetiva da realidade concreta, procura analisar os fendmenos sociais na sua
complexidade e nas especificidades que caracterizam as ciéncias humanas, como
processo de continua expresséao e criacao (FREITAS, 2002).

O procedimento metodolégico escolhido para a realizacdo da pesquisa € a
analise bibliografica. Este tipo de pesquisa se desenvolve a partir da analise de
materiais j existentes sobre o assunto em questdo, oferecendo um leque enorme
de possibilidade de investigacado (GILL, 1994), o que exige do investigador uma
delimitacao criteriosa do assunto que sera pesquisado

Diante disso, para esse estudo, primeiramente foi realizada uma revisao da
literatura especializada sobre a temética (teses, dissertacdes, livros e artigos
cientificos). Em seguida, iniciou-se o processo de leitura dos materiais selecionados
e a organizacdo dos capitulos e o que seria exposto em cada um deles. Foi
realizado analises das informacgdes obtidas nas diversas fontes com intuito de atingir
0 objetivo principal deste trabalho, que é caracterizar os modelos de gestao:
gerencial e democratica, evidenciando os entrelagcamentos que ocorrem entre 0S

dois modelos na atual configuracéo da gestédo educacional.
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Desta forma, o trabalho estd organizado em trés capitulos. No primeiro
capitulo é feita uma analise do contexto social brasileiro no final da década de 1980,
momento em que 0 pais passava por um movimento de abertura politica e luta pela
democratizacdo. A partir deste movimento é inserido na Constituicdo de 1988, o
principio da gestdo democratica da educacgédo publica. A inser¢do deste principio na
Constituicdo possui uma importancia fundamental, pois dele derivam as demais
normatizacoes legais no que diz respeito a gestdo da educacéo.

Para fazer um contraponto com o modelo de gestdo proposto nesta época foi
necessario um retorno as primeiras décadas do século XX para compreender o
modelo de administracdo da educacao vigente naquele periodo e sua relacdo com o
contexto socio-econémico. A partir dai torna-se possivel verificar a relacdo estreita
gue ha entre a configuracdo de um determinado modelo de sociedade e a
elaboracao de diretrizes que norteiam o projeto de educagédo em cada época.

Além disso, a compreensao do modelo de administracdo da educacado que se
baseia nos principios da administracdo geral Taylorismo/Fordismo serve de base
para compreender as mudancas que se constroem no final da década de 1980, com
o modelo de gestdo democrética da educacgéo. Ainda no primeiro capitulo destaca-
se também a elaboracédo da LDB Lei 9394/96 na qual o ideal democratico sonhado
na década de 1980 aparece bastante apagado e enfraquecido no texto da Lei. As
razdes para esse fato sdo explicitadas com maior clareza no terceiro capitulo.

Na segunda parte, sdo evidenciados os mecanismos da gestdo democratica:
participacdo, conselhos escolares, eleicdo de diretores, descentralizacdo das
decisbes e a autonomia da escola. Destaca-se o papel dos mesmos para a
implementacéo do projeto democratico de educacéo, fazendo um contraponto com o
modelo de administracdo escolar que marcou o periodo de governo ditatorial no
Brasil. Procura-se apontar neste capitulo as contribuicdes de cada mecanismo para
a implementacdo da democracia na escola e principalmente como possibilidade de
exercicio democratico para todos os envolvidos no processo educativo, cujos efeitos
sdo capazes de alcancar dimensdes maiores, favorecendo a construgdo da
democracia na sociedade.

O terceiro capitulo traz a tona o modelo de gestdo gerencial, que surge no
ambito da empresa privada no periodo pés-segunda guerra mundial na empresa

automobilistica da Toyota no Japao. No Brasil, os efeitos deste novo modelo de
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gestdo que vem impregnado dos principios neoliberais se fazem sentir durante a
década de 1990 com a reforma do Estado.

A gestdo gerencial, nascida na esfera privada, invade os espacos publicos
com a finalidade de responder as exigéncias do neoliberalismo, cujas principais
caracteristicas sao a diminuicdo do papel do Estado e a delegacdo de suas tarefas
para a sociedade civil. A grande questdo que se coloca é a ressignificacdo dos
principios da gestdo democratica, pela gestdo gerencial que imprime nos mesmos
sentido contrario, gerando uma confluéncia perversa que coloca em risco 0 avanco
democratico brasileiro.

Este estudo chama a atencéo para a escola que, como instituicdo social, esta
sujeita as contradicdes e interesses que se materializam no ambito da politica, e da
economia e que interferem na sua forma de gestdo. A questao central que se coloca
neste trabalho sdo as confluéncias entre dois projetos antagdnicos de sociedade:
modelo democréatico e modelo neoliberal que interferem de forma significativa nos
rumos da gestdo escolar e colocam em xeque a construcdo da democracia na

escola.



CAPITULO |
A CONSTRUCAO DA GESTAO DEMOCRATICA

1.1 Década de 1980: a gestdo democratica na Constituicdo de 1988

A Constituicdo Federal de 1988 € elaborada em um contexto marcado pela
necessidade de democratizacdo do pais, que acabava de sair do regime de governo
ditatorial. A época caracteriza-se pelo surgimento dos primeiros movimentos
grevistas, a luta pela liberdade de organizagdo partidaria, o movimento “Diretas j&”,
entre outras acdes no campo politico e social que configuravam um clima de maior
participacdo no pais e encaminhavam, inclusive, para uma nova forma de
organizacéo do Estado (ADRIAO; CAMARGO, 2007).

Juntamente com a grave crise econdmica que atingia o pais no final do
regime militar, causada pelo desequilibrio financeiro e o crescimento da divida
externa, heranca da ma administracdo do governo militar, surgiam sinais de
esperanca e perspectivas de democratizacdo do pais. Ao contrario, a crise da Nova
Republica, além de econbmica era também desencanto e incertezas diante das
contradicdes e insucessos do governo Sarney?, primeiro presidente a assumir o
cargo apos a ditadura. O carater autoritario e centralizador que caracterizou a
ditadura no Brasil, entre os anos 1964 e 1985, passou a ser questionado pelos
movimentos populares e sindicais com vistas na constru¢cdo de uma forma de
governo, transparente, com instancias de participacdo, sujeito a um maior controle

publico e atento as demandas sociais. Essas reivindicagcbes se inscreveram no

2 Vale lembrar gue Sarney, na condicdo de vice-presidente e, contradizendo o principio
constitucional, que garantia a posse ao presidente da Camara, assumiu o cargo no lugar de Tancredo
Neves, presidente eleito, que faleceu antes da posse (EVANGELISTA; MORAES; SHIROMA, 2004).



16

plano das reformas democréaticas do Estado brasileiro, cuja preocupacao estava em
materializar, na esfera legislativa, o contelido democratico.

Dessa forma, a Constituicdo Federal de 1988 se configurava tendo como
base os anseios de uma sociedade sedenta de mudancas e que lutava pela
construcéo de um pais democrético. Os direitos sociais e individuais assegurados na
Lei ddo a ela um carater extremamente positivo, passando a ser considerada a
Constituicdo mais cidada que o Brasil ja teve. Em relacéo aos direitos individuais, a
Constituicdo assegura o acesso de todos as informacfes fornecidas pelos 6érgéos
publicos, de interesse individual ou coletivo, tratado no inciso XXXIll do art. 5°
(BRASIL,1988).

Em relacdo aos direitos sociais, no art. 10 a Constituicdo assegura a todos 0s
trabalhadores e empregadores a participacdo em 6rgaos colegiados que tratem de
assuntos de seus interesses (BRASIL, 1998). A participacdo de representantes de
diferentes setores em 6rgdo da administracéo publica também é um direto garantido
na constituicdo. Além destes, o direito a educacao é assegurado nos termos na Lei.

Segundo Adrido; Camargo (2007), em decorréncia do processo de
redemocratizacdo do pais que acontecia na época, no campo educacional também
se inseria ideias democraticas que partiam de um movimento critico que reivindicava
mudancas, dentre elas, foi introduzido na Constituicdo Federal o principio de gestédo
democrética do ensino.

No entanto, é preciso destacar que a introducdo deste principio na
Constituicdo Federal rendeu alguns debates em torno do sentido que este deveria
atribuir a gestdo da educacéo. Este debate deu-se entre dois grupos principais. O
primeiro, constituido por entidades de carater nacional e identificado com a defesa
da Escola Publica, mostrava-se adepto a participacdo da comunidade local na
gestédo educacional e escolar. Esta defesa baseava-se no entendimento de que para
a construcdo de uma sociedade democratica a educac¢ao constituia-se no principal
pilar. Portanto, a participacdo no cotidiano escolar seria 0 comeco para a
aprendizagem da democracia que se queria construir na esfera maior da sociedade.

O segundo grupo, ligado ao interesse privado, composto por representantes
do empresariado educacional e das escolas confessionais, se opunha ao
posicionamento do primeiro, em relacdo a ideia de Gestdo. Para estes, a

participacdo se resumia na colaboragdo de alunos, familias e professores com a



17

direcdo das escolas ou mantenedoras dos estabelecimentos de ensino e ndao na
tomada de decisdes no ambito da gestao escolar.

No texto do anteprojeto da Constituicdo o conceito de gestao incorporado foi 0
do primeiro grupo, porém teve sua formulacdo alterada e apoiada pelos setores
conservadores. De acordo com Adrido; Camargo (2007) o texto alterado ganhou um
sentido redundante e restritivo, passando a ter a seguinte redacdo: “gestédo
democratica do ensino publico na forma da lei” (BRASIL, 1988).

O conceito de gestdo escolar ficou restrito ao ensino publico, excluindo a
gestdo democratica do ensino privado. A expressdo “na forma da lei” protelou a
operacionalizacdo da gestdo democratica para um segundo momento, quando da
elaboracdo de leis complementares, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — Lei 9394/96, por exemplo. Dessa forma, a permanéncia da gestado
democrética do ensino publico na Constituicdo, representou uma conquista parcial,
na medida em que sua abrangéncia tornou-se limitada e sua aplicacéo adiada.

A década de 1980, no Brasil é marcada pela rearticulagdo dos movimentos
sociais cuja principal reivindicacdo era a democratizacdo do pais. No campo
educacional®, desde o inicio dos anos 1980 ja haviam manifestaces também nesse
sentido, indicando a necessidade de uma reestruturacdo na l6gica da organizacéo
dos sistemas de ensino atendendo a demanda por democracia. Nas palavras de
Adrido:

Desde o inicio da década de 1980, no Brasil, a reivindicagdo por eleicbes de
diretores foi defendida por educadores e sindicatos como meio para a
superacao de préticas clientelistas na indicacdo dos dirigentes de escola,
como forma de romper com a légica meritocratica, dos concursos publicos
gue prescindiam da opinido de usuarios e funcionarios para a escolha do
diretor da escola, ou ainda como maneira de superar o modelo de
organizacgao e geréncia do trabalho presente nas escolas, o qual se pautava

na logica hierarquica e, portanto, centralizadora dos processos decisorios,
prépria das organizac¢des burocraticas (ADRIAO, 2006 p. 56)

A necessidade de um redirecionamento na organizacdo da estrutura escolar
se dava em defesa de uma administracao coletiva da escola, com a participacéo da
comunidade nas tomadas de decisao, na elaboracéo de metas para ensino em cada

unidade escolar e a exclusividade do financiamento da escola publica pelo poder

P E preciso salientar que as primeiras alteragdes na dindmica da gestdo da escola publica foram

protagonizadas no Estado de S&o Paulo, com a instalacdo dos conselhos escolares em 1983. As
alteracbes atendiam a demanda por democratizacdo das relagdes de poder no interior da escola
(ADRIAO, 2006).
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publico. Em sintese, as mudancas indicavam o caminho da democratizacdo da
gestdo escolar e educacional (ADRIAO, 2006).
Adrido destaca que a democratizacdo da gestdo escolar pressupunha a
articulacéao de trés mecanismos basicos:
medidas voltadas para a descentralizacdo politico-administrativa das
estruturas governamentais, para 0 aumento da participacdo de usuarios e

funcionarios nos processo decisorios escolares e aumento da autonomia
pedagdgica e de gastos para as unidades escolares (ADRIAO, 2006, p.58).

Estas reivindicacbes no campo educacional traduziam o “espirito”
democratico que marcou o0s anseios da sociedade nesta época e tinham como
propoésito provocar a mudancga social e a educagdo seria um instrumento dos mais
relevantes nesta transformacéao.

Para compreendermos a ideia de gestédo escolar da forma como se configura
neste momento da histéria, no final da década de 1980 - como instrumento para a
construcdo de uma sociedade democratica — faz-se necessério um retorno ao
cenario educacional brasileiro nas primeiras décadas do século XX e ndo somente
ao cenario educacional, mas também ao campo social, politico e econdémico que

caracterizam o inicio do século passado.

1.2 Das raizes da administracdo escolar a configuragcdo do modelo atual de
gestao

A década de 1930 no Brasil é caracterizada por grandes transformacfes no
campo educacional. De acordo com Drabach (2009), esse momento da historia
educacional brasileira € marcado pelos ideais progressistas de educacdo em
contraposicdo ao modelo de educacdo tradicional, que ndo respondia mais as
exigéncias de uma sociedade que avancava no processo de industrializacdo. Este
cenario educacional configurou-se por influéncia, principalmente dos ideais da

Escola Nova®, protagonizados pelo educador norte americano, John Dewey.

* A Escola Nova era um movimento de renovacgao escolar, cujas ideias “baseavam-se nos progressos
mais recentes da psicologia infantil, que reivindicava uma maior liberdade para a crian¢a, o respeito
as caracteristicas da personalidade de cada uma, nas vérias fases de seu desenvolvimento,
colocando o ‘interesse’ como o principal motor de aprendizagem [...] O centro da educacdo e da
atividade escolar passava a ser a crianga, com suas caracteristicas préprias e seus interesses e nao
mais a vontade imposta do educador” (LEMME, 2005, p.167). Entretanto, este novo modelo
pedagogico também despertou muitas criticas especialmente em relagdo ao desenvolvimento de um
processo de psicologizagdo da infancia, pois, no processo educativo, eram consideradas apenas as
caracteristicas individuais e ndo as diferentes condi¢des sociais dos individuos, o que contribuia para
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Estes novos ideais de educacgdo sao resultado, em parte, das mudancas
ocorridas no campo econdmico, politico e cultural durante no final século XIX e inicio
do XX com a ascensdo da sociedade industrial européia, que aos poucos foi
tomando dimensfes maiores, espalhando-se pelos demais continentes. Essa nova
configuracdo social demandava também, uma nova forma de compreender a
educacdo. O desenvolvimento cientifico no campo da psicologia e medicina,
principalmente, forneceram as bases para o desenvolvimento da racionalidade
pedagogica, capaz de combinar caracteristicas individuais e exigéncias sociais,
respondendo as demandas do sistema. Dessa forma, “a escolarizacdo, neste
periodo, generaliza-se, passando a se constituir em processo decisivo tanto no
ambito do progresso individual, quanto social” (DRABACH, 2009, p.18).

Diante desse contexto, as ideias e diretrizes que moviam intelectuais
brasileiros a pensar uma nova educagdo, segundo Lemme (2005) eram
impulsionadas, por um lado, pelas condicbes objetivas, caracterizadas pelas
transformacdes sociais, politicas e econbmicas da época. Por outro lado, eram
influenciados pelo conjunto de ideias vindas da Europa que pregavam a renovacgao
de métodos e processos de ensino que vinham na contramao da “velha pedagogia
Jesuitica” o chamado movimento escolanovista, ja descrito anteriormente.

Grandes transformacdes também ocorriam no campo da cultura, como as
expressdes durante a Semana de Arte Moderna em 1922, que exaltavam a cultura
nacional. Entre os educadores, cientistas e intelectuais brasileiros envolvidos no
processo de modernizacao da educacao, do ensino e da cultura no Brasil, de acordo
com Lemme (2005), figuravam os seguintes nomes: Anisio Teixeira, Lourenco Filho,
Afranio Peixoto, Roquete-Pinto, Sampaio Ddria, Almeida Junior, Mario Casassanta,
Atilio Vivaqua, Francisco Venancio Filho, Edgar Sussekind de Mendonca, Armanda
Alvaro Alberto, Cecilia Meireles, entre outros.

As criticas ao modelo tradicional de educacdo e as novas aspiracdes destes
educadores brasileiros resultaram no documento que ficou conhecido como “O
Manifesto dos Pioneiros da Educagao Nova”. Neste documento é possivel identificar
caracteristicas fundamentais como: um modelo de educacéo baseado no respeito ao

desenvolvimento individual; a educagdo como um direito de todos dentro do principio

um agravamento das desigualdades. Além disso, promoveu uma adaptacdo da educacdo as
demandas da sociedade capitalista, sem questionar a nova organizacdo da sociedade a partir do
processo de industrializacao.
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democrético da igualdade de oportunidades para todos; o direito a educacédo deve
ser assegurado pelo Estado, por isso esta deve ser essencialmente publica; a
educacdo por ser democratica devera ser Unica, obrigatoria, gratuita e laica; na
organizacao dos servicos e dos sistemas de educacédo e ensino adota-se o principio
da descentralizagcdo administrativa. Este Ultimo principio possui grande relevancia
neste estudo, pois, nos ajudard a compreender, mais adiante, o processo de
configuracdo da gestdo democratica, um dos objetivos desta investigacao.

No campo da administracdo escolar a grande questdo que embasava o0s
discursos dos intelectuais era a necessidade de cientifizacdo da educagdo e a
ampliagdo da oferta educacional, alimentada pelo desejo da erradicacdo do
analfabetismo que apresentava elevadas taxas e constituida a “vergonha nacional”
que uma vez eliminada “colocaria o pais pari passu® com o mundo desenvolvido,
seja porque aumentaria 0 numero de votantes, seja porque alguns grupos populares
ja haviam compreendido a alfabetizacdo como instrumento politico” (GIORGI, 1992
apud DRABACH, 2009 p.18).

O movimento reformista que tomava corpo nas décadas de 1910 e 1920,
superestimava as possibilidades de intervencdo do processo educativo, de tal forma
gue nele eram depositadas as solugdes para os problemas sociais, econdmicos e
politicos do pais (EVANGELISTA; MORAES; SHIROMA, 2004).

No Manifesto dos Pioneiros da Escola Nova, a critica a falta de espirito
cientifico na administracdo escolar se definia como a principal causa da
desorganizacao do sistema de ensino. Dessa forma, buscava-se a constru¢ao de um
modelo de administracdo que, embasado em principios cientificos, garantisse a
eficacia do ensino. Surgem, neste contexto, 0s primeiros escritos sobre a
administracdo escolar no Brasil, protagonizados, em sua maioria, pelos proprios
educadores participantes do Manifesto.

Segundo Drabach (2009, p.19):

Dentre as condigbes que favoreceram estes escritos, uma delas foi a
criacdo da cadeira de Administracdo Escolar na Universidade de S&o Paulo
(USP) e no Instituto de Educac¢éo do Rio de Janeiro. Na USP, Roldao Lopes
Barros foi o primeiro professor da referida disciplina, sendo o introdutor das
idéias de Henry Fayol nos estudos de Administracdo Escolar. Embora ndo

tenha produzido nenhum escrito sobre o tema, foi orientador do trabalho de
José Querino Ribeiro: Fayolismo na Administracdo das escolas Publicas

° Expressdo de origem latina que significa “ao mesmo tempo”, “simultaneamente”. Nesta situagéo

significa que o investimento na educacgdo colocaria o Brasil em pé de igualdade com paises
desenvolvidos.



21

(1938). Tempos depois, Querino Ribeiro elabora outra obra, Ensaio sobre
uma teoria de Administracéo Escolar (1953), resultante da tese defendida
ao ingressar como professor na Catedra de Administracdo Escolar e
Educacao Comparada, na Universidade de Sao Paulo.

Além de Querino Ribeiro, destacaram-se também Carneiro Ledo, Lourenco
Filho e Anisio Teixeira como protagonistas dos primeiros escritos de administracao
escolar no Brasil, cujas produ¢des contribuiram para a definicdo dos contornos
administrativos da educac¢éo naquela época.

Com o aumento da oferta educacional a organizacdo da educacédo torna-se
cada vez mais complexa e, de acordo com Carneiro Ledo, (DRABACH, 2009) a
administracdo educacional inspira-se na abordagem classica de administracdo®,
aquela aplicada as empresas. O mesmo apostava na formacdo baseada em cursos
preparatérios, na instrumentalizacdo intelectual, mais do que nha experiéncia
empirica que, de certa forma, contradizia os ideais de cientificidade da educacéo.

Inspirado no modelo de administracdo empresarial, movimento Fayolismo
nascido na Franca, Carneiro Ledo defendia um modelo de administracdo voltado
para operacfes técnicas e de organizacdo sistematica e fiscalizadora de todos os
espacos e acbes dentro da escola de forma que esta se desenvolvesse em
harmonia.

O pensador idealizou um modelo de administracdo escolar extremamente
hierarquizado e centralizado na figura do diretor. Este deveria ser uma pessoa muito
preparada intelectualmente, trazendo em sua bagagem conhecimentos
administrativos, pedagogicos e educacionais de forma geral. O diretor deve ser
defensor das politicas educacionais mais amplas, pois seu papel dentro da escola
além de dirigir € de um representante legal do estado. Ledo defendia que a acdo do
diretor deve ser administrativa e também pedagogica. No entanto, observa-se nos
objetivos da Administracdo Escolar a predominancia do carater administrativo.
Dessa forma:

[...] para Ledo, a fungcdo pedagdgica do diretor (da Educagdo ou Escolar)
esta precisamente em desenvolver acdes administrativas que visam a

® A abordagem Classica da Administracdo é composta por duas correntes que se desenvolveram no
inicio do século XX, embora em contextos distintos: nos Estados Unidos a Escola de Administragdo
Cientifica, tendo como principais expoentes Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henry Ford
(1863-1947); na Franca desenvolveu-se a Teoria Classica, a partir dos trabalhos de Henri Fayol
(1841-1925). A primeira corrente desenvolveu uma teoria administrativa com énfase nas tarefas,
enquanto a segunda a énfase estava na estrutura. (CHIAVENATO, 1983).
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garantir as condicdes para o desenvolvimento de acdes pedagdgicas
(DRABACH, 2009, p.29).

Em sintese, a administracdo escolar conforme foi idealizada por Carneiro
Ledo, se centrava na figura do diretor que era o responsavel por planejar as
diretrizes gerais da educacao e por organizar o grupo de professores e técnicos que
tinham a funcao de colocar em pratica as politicas educacionais.

Assim como Ledo, José Querino Ribeiro via a aplicacdo de uma
administrac@o escolar como algo necessério para assegurar a unidade educacional.
Para o0 mesmo, a administragéo deve atender “antes de mais nada, a uma filosofia e
a uma politica de educacgao” Os principios de administragdo defendidos por Ribeiro
sdo: os objetivos e ideais de educacdo que representam as razdes pelas quais se
educa; os meios através dos quais se alcancardo os objetivos, que sdo as politicas
adotadas pela educacao; os fundamentos da educacdo baseados especialmente
nos pressupostos dos ideais da Escola Nova: liberdade, unidade, economia,
flexibilidade. De acordo com Drabach (2009), outro principio fundamental da teoria
de Ribeiro é o estudo da administracdo geral. O mesmo inspirava-se nos principios
administrativos da teoria de Taylor e Fayol, embora criticasse alguns de seus
aspectos, buscando nelas subsidios para a administracao escolar.

Ribeiro atribui uma grande importancia aos principios da administracdo geral.
Ele afirma que a administracdo escolar é uma das formas de aplicacdo da
administracdo geral. Assim, defendia a divisdo do trabalho na escola (principio da
teoria de Taylor), organizacdo do curriculo em disciplinas, por exemplo. Porém
enfatizava que a administracdo deveria agir de forma a garantir a unidade no
trabalho (principio da teoria de fayol, que enfatizava a importancia da unidade de
comando). Em sintese, Ribeiro buscava através de sua teoria a harmonia, a unidade
no trabalho e o bom rendimento de forma econémica. (DRABACH, 2009)

Outro tedrico que pensou a administracdo escolar nesse contexto foi
Lourenco Filho. O mesmo defende a importancia de uma mudanca na administracéo
escolar em funcédo da grande demanda educacional surgida a partir do movimento
de industrializacdo do Brasil. A educacdo deveria ter relagdo com o perfil de
trabalhador que se pretendia formar. Ou seja, a instrugdo passa a ter uma grande
influéncia na selecdo dos trabalhadores para a industria. A escola deveria produzir
algo em quantidade e em qualidade (DRABACH, 2009). Dada a complexidade da

escola, Lourenco filho enfatiza a importancia de abandonar o carater experimental e
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intuitivo que caracterizava a administracdo até entdo, para adquirir maior
cientificidade e racionalidade, em concordancia com o espirito administrativo geral
da época.

De acordo com Lourenco Filho, uma atividade complexa como a
administragao escolar requer, para o melhor funcionamento, a distribuicdo de
tarefas, ou seja, a divisédo do trabalho que, de acordo com o mesmo, necessita de
organizacao para que possa construir um fim determinado (DRABACH, 2009).

Administracdo e organizacao na visao do autor servem como meio para tornar
as instituicdbes mais eficientes e ndo como um fim em si mesmas. Em relacdo a
proposta de administragcdo escolar de Carneiro Ledo e Ribeiro, Lourenco Filho
agrega um elemento novo, que reflete a sua formacdo em psicologia, a ideia de
comportamento administrativo, dando destaque ao papel das relagcbes humanas na
concretizacdo dos objetivos educacionais. Dessa forma ao administrador escolar
cabe também gerir as relacdes dentro da escola, ajustando-as entre si, tornando-a
solidarias e participativas na execucdo de objetivos comuns, embora ndao tenham
participado da elaboracdo (DRABACH, 2009).

Essa valorizagcdo das relagbes dentro da escola ndo rompe com a ideia de
hierarquizacdo, que de acordo com Lourengo, esta organizada em quatro niveis:
alunos, mestres, diretores e chefes de érgao de maior alcance.

Outro pensador que se ocupou em pensar a administracdo escolar nessa
época foi Anisio Teixeira. Diferente dos outros trés autores, Anisio criticava a
aplicacédo direita da estrutura da administracéo geral a educacao em funcéo de que
essas duas formas de administrar visam a concretizagéo de objetivos diferentes. Na
fabrica o mais importante € o produto final e a humanizacdo esta no ajuste do
processo de trabalho. Na escola é a formacdo humana do aluno, algo que envolve
maior complexidade (DRABACH, 2009).

O autor salienta a importancia de trés funcdes administrativas dentro da
escola: o administrador escolar, o supervisor de ensino e orientador ou guia dos
alunos. Na sua visdo somente o professor € capaz de exercer estas funcdes na
escola. O autor, na sua forma de pensar a administracéo escolar, tirava do centro a
figura do diretor, destacando o proprio processo educativo como central. A funcéo de
quem administra hada mais é oferecer o suporte para que a aprendizagem aconteca
(TEIXEIRA, 1961).
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Diante da expansdo dos estabelecimentos escolares, Anisio Teixeira,
preocupava-se com a qualidade do ensino. Para ele, mais importante do que ter um
grande numero de criangcas na escola é garantir o processo de aprendizagem de
todas. Com a introducdo destas ideias administrativas comegca 0 romper-se a
aplicacéo dos principios da administragédo geral baseados na teoria taylorista/fordista
e inicia uma mudanca na forma de pensar a administragdo escolar (DRABACH,
2009).

No entanto, com o regime de governo ditatorial, estas ideias que conduziam
para um avanco na forma de compreender a administragdo da educacéao, trazidos
por Anisio Teixeira, ficou estagnado. Durante o periodo politico-econdémico ditatorial,
vivido no pais entre as décadas de 1960 a 1980, o modelo de administracdo escolar
utilizado era pautado nas teorias da Administracdo Geral, e empregado como
instrumento de controle e punicdo nos espagos escolares, retrocedendo aos
avancos conquistados em décadas anteriores.

A administracdo da educacao nesta época foi marcada pelo autoritarismo. O
planejamento educacional era realizado de forma burocratica, centralizada
elaborado por especialistas e por organismos internacionais através de acordo
realizados entre o Ministério da Educacdo (MEC) e a United States Agency for
International Development (USAID).

Estes acordos visavam a criagdo de convénios de assisténcia técnica e
cooperacao financeira a educacao brasileira. O periodo histérico da realizacdo dos
acordos é fortemente marcado pelo tecnicismo educacional no qual a educacédo é
concebida como pressuposto de desenvolvimento econdmico. O apoio internacional
tinha por objetivo o estabelecimento de diretrizes politicas e técnicas que visavam a
adequacdao do sistema educativo as exigéncias do capitalismo internacional.

Até os anos de 1980, segundo Drabach (2009), as producfes dos Pioneiros
sobre administracdo escolar, foram as mais importantes desta area. Visto que o
carater tecnicista que caracterizou a educacéo no periodo ditatorial ndo favorecia a
producéo académica.

No entanto, as producgdes cientificas mais significativas a partir da década de
1950 traziam implicitas ou explicitamente as configuracdes da administracdo escolar

baseada no modelo empresarial que se caracterizava pelo predominio da técnica e a
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divisdo do trabalho. De acordo com Ledesma (2008), as reformas’ no ensino de 1° e
2° graus e a reforma universitaria se preocupam com 0 aprimoramento cientifico,
com a eficiéncia e a produtividade, caracteristicas que, segundo a autora, estdo em
consonancia com 0 grupo que assumiu 0 governo a partir de 1964, composto por
militares e tecnocratas.

Na universidade houve uma transformacgao significativa em sua estrutura que
permitiu a burocratizagcdo do ensino e controle do Estado. No ensino de 1° e 2 °
graus implantou-se um curriculo que articulava o sistema escolar com o mercado de
trabalho implantando um curriculo de formacdo técnica em nivel médio para trés
areas do mercado em desenvolvimento: industrial, comercial e de servicos
(LEDESMA, 2008).

Com o fim do governo ditatorial surgem novos anseios sociais, a luta pela
democracia e a liberdade de pensamento que imprimem suas marcas também no

campo educacional.

1.3 ALDB Lei n° 9394/96 e a Gestdao Democratica

A década de 1980, como ja destacado, é marcada pelos ideais democraticos
que afloravam com intensidade no pais que acabava de sair da ditadura. Os anseios
de constru¢do de um pais democrético refletiram na Constituicdo Federal de 1988
considerada a mais cidada pelos direitos sociais nela assegurados. No campo
educacional ndo foi diferente. Nascia na década de 1980, o ideal de construcao de
um sistema de ensino baseado no principio democratico, garantido pela
Constitui¢ao.

Entretanto, a década de 1990, nao foi tdo promissora em termos dos avancgos
democraticos gestados na década anterior. Isso porque, um novo projeto de
sociedade comecava a se constituir a partir de orientagcdes neoliberais, ameacando
a concretizacdo dos ideais democraticos.

A partir das eleicbes presidenciais de 1989 definem-se os rumos da

sociedade para os proximos anos. Segundo Coutinho (2002), o pais colocava-se

" Estas reformas aconteceram a partir da LDB de 1971, publicada em plena Ditadura Militar. Esta Lei

foi marcada por um carater tecnicista de adequacao do trabalhador as exigéncias econdmicas.
Surgem os cursos técnicos em nivel de segundo grau. E desencadeado a partir dai a desvalorizagéo
de disciplinas humanas como os cursos de historia e geografia que se tornaram uma Unica disciplina
denominada Ciéncias Sociais (SOUZA, 2008).
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diante de dois modelos de sociedade, uma do tipo “americana” e outra “européia”. A
primeira marcada pela despolitizagdo. Nesse modelo de sociedade, as lutas
sindicais se dao a partir de interesses restritos: reivindicagdes por melhores salarios,
por exemplo. Ja a segunda, apresenta uma organizacao social em termos politicos,
em que as organizacdes ultrapassam o modelo econOmico-corporativo para um
momento ético-politico universalizador. Este tipo de sociedade, na visdo do autor, foi
a que permitiu & Europa a construcdo de um estado de Bem Estar Social®
incomparavel.
Na concorréncia pela Presidéncia da Republica na época tinhamos, de um
lado, Fernando Collor de Mello, que trazia uma proposta de sociedade neoliberal e
se identificava como o modelo americano e Lula que defendia uma proposta de
ampliacdo do espaco publico, distribuicdo de renda e participacdo popular,
representante do modelo europeu de sociedade.
Nas palavras de Arelaro:
[...] a década de 1990 inicia-se com dois movimentos aparentemente
contraditorios e fortes: de um lado, o desejo de implementacdo dos direitos
sociais recém-conquistados e a defesa de um novo projeto politico-
econdmico para o Brasil, presentes especialmente nas propostas de
governos municipais progressistas, eleitos em 1989; de outro, a assungao
de Fernando Collor de Mello, na presidéncia da RepuUblica, com um
discurso demagogico de defensor dos ‘descamisados’ (os pobres) contra os
‘marajas’ (os ricos) e um projeto de carater neoliberal, traduzindo o

‘sentimento nacional’ de urgéncia de reformas do Estado para colocar o
pais na era da modernidade (ARELARO, 2000, p.96).

Com Collor no poder “deflagrou-se o processo de ajuste da economia
brasileira as exigéncias da reestruturacao global da economia”. A imagem populista
e moralizante que caracterizou a campanha Collor, foi desmascarada pelo estilo
modernizador e intervencionista que se iniciou pela privatizagcdo de empresas
estatais e marcou a sua gestdo até o momento de sua interrupcao pelo Congresso
Nacional em 1992 (EVANGELISTA; MORAES; SHIROMA, 2004, p. 46).

® O Estado de Bem Estar Social se expande no periodo de pés guerra, nos anos de 1930,
especialmente pela acdo da classe trabalhadora e as inovagdes na politica realizada pelos
funcionarios do Estado. “Naquele periodo, importantes paises europeus ja tinham consolidado
elementos centrais do sistema de seguridade social: seguro contra acidente, auxilio-doenca,
previdéncia aos idosos e seguro-desemprego.” (SALERNO, 2006, p.25). A autora destaca ainda que
os sindicatos tiveram um papel muito na conquista dos Direitos Socais e na constituicdo do Estado de
Bem Estar Social, no periodo industrial, que oferecia protecdo ao trabalhador. No Brasil e na
Ameérica Latina, no entanto, este tipo de Estado como rede de protecéo organizada ndo chegou a se
consolidar. Nos paises de capitalismo periféricos, como € o caso do Brasil 0os servigos sociais se
caracterizaram por um carater assistencialista e compensatorio (SALERNO, 2006).
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Assume em seu lugar o vice-presidente Itamar Franco que, diferente do seu
antecessor, desacelerou o processo de privatizagdo. No entanto, o projeto neoliberal
vai se consolidando, ajudado por pressdo das agéncias internacionais que
monitoram os empréstimos financeiros no pais, especialmente o Banco Mundial® e o
Fundo Monetério Internacional (FMI) (ARELARO, 2000).

Em 1990, realiza-se a Conferéncia Mundial de Educacgéo para Todos, em
Jomtien na (Tailandia), esse evento contou com o financiamento de Orgaos
internacionais como a Unesco ( Organizacado das Nacdes Unidas para a Educacéao
a Ciéncia e a Cultura, o Unicef ( Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia), o PNUD
(Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento) e o Banco Mundial. Os
paises participantes da Conferéncia comprometeram-se em assegurar uma
educacao basica de qualidade a criancas, jovens e adultos.

Segundo Arelaro (2000), o mérito da Conferéncia esta em colocar a educacao
basica no centro das atenc6es mundiais, destacando sua importancia e prioridade.
O projeto de Educacéo para Todos compreendia que a educacao deveria realizar as
Necessidades Basicas de Aprendizagem (NEBAS) de criangas jovens e adultos.
Como necessidades basicas destacam-se as seguintes situacdes: a sobrevivéncia; o
desenvolvimento pleno de suas capacidades; vida e trabalho dignos; participagao
plena no desenvolvimento; melhoria da qualidade de vida; tomada de decisdes
informadas; a possibilidade de continuar aprendendo.

Essas situacdes conforme o projeto deveriam ser enfrentadas em todo o
mundo. Entretanto, considerando as diferencas existentes entre os grupos humanos,
as necessidades educacionais basicas também seriam distintas, assim como o
tempo para a sua resolucdo (ARELARO, 2000).

Um aspecto importante a ser ressaltado e que fica evidente quando séo
destacadas as necessidades basicas de aprendizagem € a compreensao de
Educacdo Béasica que ndo se resumia somente na educacao escolar. No Brasil,
tendo em vista a polémica que envolveu o conceito de educacéo basica, na propria
conferéncia, considerou-se como parte do projeto de Educacao para Todos, apenas

0 Ensino Fundamental.

° Banco Mundial foi criado em 1944, durante a Conferéncia de Bretton Woods, bem como o Fundo
Monetério Internacional e a Organizacdo Mundial do Comércio. Estas instituices sdo portadoras de
instrumento de intervencdo e com capacidade para alterar decis6es econbémicas (SALERNO 2006,
NOTA).
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O Projeto Educacao para todos definiu como tempo de implementagéo de
suas metas, o periodo de 10 anos (1990-2000). Dentre os propdsitos do projeto
estavam: a prioridade da educacdo feminina; a educacdo especial; foco na
aprendizagem e na avaliacdo dos resultados; garantia de condi¢cdes materiais para a
aprendizagem de criancas jovens e adultos; o envolvimento do Estado e também da
sociedade em garantir uma educacdo de qualidade. Em 2000 foi realizado o Férum
de Educacédo para Todos realizado em Dakar/ Senegal que retomou 0s principios
definidos na conferéncia de Jomtien. De acordo com os resultados apresentados no
relatério da UNESCO, o Brasil esta longe de alcancar os propdésitos, especialmente
no aspecto da qualidade da educacao bésica.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) gestada ao longo da
década de 1990 traz implicitos os principios neoliberais e torna-se uma contra
reforma ao principio democrético definido na CF de 1988. Segundo Arelaro (2000),
0s primeiros cinco anos da década de 1990, mesmo que influéncias do mercado
internacional ja se facam perceber na organizacdo do Estado Brasileiro, os
principios democraticos assegurados na Constituicdo de 1988 sdo preservados,
especialmente a questdo da cidadania que orientava a formulacdo dos direitos
sociais e dos projetos educacionais.

A partir de 1995, durante o governo Fernando Henriqgue Cardoso, o conceito
de gestdo democratica passa por modificacbes, ha uma redefinicdo do conceito de
gestdo que provocou influéncias significativas nas politicas educacionais que se
delinearam a partir dai. De acordo com Paro (2007), o primeiro aspecto a ser
analisado na LDB de 1996 € a restricao do carater democratico ao ensino publico, o
que significaria dar liberdade ao ensino privado de levar em conta ou ndo o principio
democratico garantido pela constituicdo. Significa inclusive, colocar em xeque a ideia
de construcdo de uma sociedade democréatica.

Nas palavras de Paro:

Por aqui da para perceber a que disparates nossos legisladores se prestam,
guando, cedendo a ansia do lucro representada nos lobbies dos interesses

privados, permitem que a légica do mercado se sobreponha a razéo e aos
interesses da sociedade (PARO, 2007, p.74).

O segundo aspecto que pode ser destacado em relagcdo ao principio
democratico € que 0 mesmo se esgota no ambito nacional, e a responsabilidade de

sua aplicacdo é repassada aos sistemas de ensino, o que significa dizer que cabera
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aos estados e municipios a decisdo sobre colocar em pratica ou ndo, aspectos muito
importantes do principio da gestdo democratica, como a escolha dos dirigentes
escolares, por exemplo.

Pode-se aferir aqui que a questdo da democracia na educacdo, de acordo
com a LDB se resume ao ambito da escola, quando deveria ser garantido também
em instancias maiores da organiza¢do do Ensino. A gestdo da educacao se da tanto
em nivel macro, quando em nivel micro integrando as diferentes instancias da
organizacao do ensino.

O artigo 14 da LDB assegura principios que ja vinham sendo implementados
nos sistemas de ensino como a participacdo dos professores na elaboracdo do
projeto pedagodgico das escolas e a constituicdo de conselhos escolares com a
participacdo da comunidade. Dessa forma, a Lei ndo traz nenhum avanco, apenas
legitima o que ja existe (PARO, 2007).

Sobre as condi¢des de trabalho na escola, segundo Paro (2007), os artigos 4°
e 25° da LDB/96 trazem subsidios importantes e que podem embasar reivindicacdes
no sentido da construcdo democratica na escola. Os mesmos garantem condicdes
minimas de trabalho e de construcdo da qualidade do ensino, por exemplo, a
adequacdo do numero de alunos, respondendo as exigéncias didaticas
pedagdgicas, carga horéria, condicbes materiais dos estabelecimentos de ensino.

De acordo com Ledesma:

E forcoso reconhecer que as criticas a aplicagdo dos principios da
administragdo geral a administracdo escolar, a burocratizacdo instaurada
na instituicdo escolar e a tendéncia a democratizacdo da escola publica
béasica sustentada em termos legais pela Constituicdo de 1988, significaram
um passo enorme rumo a proclamacado dos valores democraticos no setor
educacional. Nos discursos pedagogicos pds Constituicdo, escutamos
vozes comuns em torno da proposicdo da passagem da administracao
autoritéria, de concepc¢do tecnicista, cujo modelo centraliza as decisbes
referentes ao planejamento e a gestdo em especialistas detentores de
saberes especializados, para uma administracio democratica, que

congrega a participacdo de todos no processo decisério no que se refere ao
planejamento e a gestédo educacional (LEDESMA, 2008, p.29).

Pode se afirmar que a Constituicdo de 1988 e a LDB legitimam o principio da
gestdo democratica da educacdo e servem de base para a constru¢cdo de
mecanismos para a sua implementacdo. No capitulo seguinte serdo explicitados
estes mecanismos e as diversas questdes que envolvem a construcdo da gestéao

democrética na escola.



CAPITULO I

GESTAO DEMOCRATICA: A CONSTRUCAO DA MUDANCA NA
ESCOLA

A gestdo € um aspecto de grande relevancia na educacdo escolar. Sua
funcdo é de organizar, articular recursos materiais, mobilizar acdes humanas no
sentido da construcéo dos processos socio-educacionais nas escolas, voltados para
a formacéo dos sujeitos. A gestdo ndo é um fim em si mesma, mas um meio, cujo
principal objetivo é promover a qualidade do processo de ensino-aprendizagem
(LEDESMA, 2008).

Retomando o que ja foi destacado no primeiro capitulo, € a partir do
movimento iniciado no final dos anos 1980, pds-regime ditatorial de governo que o
processo de construcdo da gestdo democrética ganha forgas na sociedade e como
consequéncia, também no ambito educacional. Surge nessa época, um novo
enfoque tedrico de base sociolégica Marxista, trazendo uma visdo critica sobre o
papel da educacao na sociedade, destacando o seu carater essencialmente politico,
ou seja, a educacdo nao é neutra, esta sempre servindo a uma ideologia ou projeto
de sociedade.

Nesse sentido, diversas criticas séo realizadas em relacdo a aplicacao direta
dos principios da administracdo geral, baseados na teoria Taylor e fayol, que
empregava a educacdo um carater tecnicista. As criticas neste campo vinham
principalmente dos tedricos, Paro (2000), Felix (1985) e Arroyo (1979). Os referidos
autores discordam da relacdo direta realizada entre a administracdo escolar e
empresarial defendendo que ambas possuem fins avessos e divergentes. De acordo
com Ledesma (2008, p.27), os autores:

[...] apresentam uma critica ao modelo racional/burocratico e examinam o

carater especifico do processo pedagdgico escolar, concluindo que uma
determinada administracdo — seja de que instituicdo for, no caso
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empresarial ou escolar — ndo pode deixar de ter o desenvolvimento de seus
principios, métodos e técnicas intimamente ligados com a natureza e 0s
propositos da coisa administrada.

Conclui-se, dessa forma, que, por possuirem fins diferentes, a escola e a
empresa devem ser orientadas por principios administrativos também diferentes e
condizentes com os seus fins. Portanto, os principios administrativos de uma néo
podem ser aplicados diretamente a outra.

A escola, que nas décadas de 70 e inicio da década de 80 esteve orientada
por politicas centralizadoras, hierarquicas, verticalizadas e burocraticas, na década
de 1990, respondendo as demandas sociais democraticas, passa a ser o foco
principal de atengdo como um importante recurso na construgdo da sociedade
democratica que se almeja.

A partir de entdo, as discussdes que ja estavam presentes nos anos 80 e
que influenciaram as reformas educacionais, se intensificam e séo
traduzidas nas pesquisas e na literatura em torno das questdes que
permeiam a gestdo da educacéo, colocando em foco a descentralizacéo, a
autonomia da escola, o processo de escolha do diretor, a participagdo da
comunidade, a construcdo do projeto politico-pedagdégico, requisitos

considerados essenciais para democratizar a instituicdo escolar (LEDESMA,
2008, p.21).

O modelo de educacdo que predominou durante todo o governo militar até a
década de 80 era marcado pela centralizacdo do poder e a divisdo do trabalho
dentro da escola, segundo Ledesma, “A burocratizagdo deste modelo no sistema
educacional produziu uma consciéncia acritica, limitada, moldada em um profissional
‘eficiente’ e ‘disciplinado’ (Ibid., p.26).

Diante disso, a construcdo da gestdo democratica na escola traz consigo um
grande potencial de transformacdo na maneira de compreender a organizagao
escolar, a formacédo do sujeito e as relagcbes que se estabelecem no interior da
escola. Os aspectos que a constituem se contrapbem ao modelo centralizador,
vertical e autoritario que caracterizaram a educacao durante a ditadura e que ainda
se apresentam de forma mais ou menos marcante em alguns contextos.

Neste capitulo, objetiva-se apontar os principais mecanismos que constituem
a gestdo democratica do ensino e seus contrapontos com o0 modelo de
administracao escolar. Estes mecanismos constituem-se na:

[...] descentralizacdo administrativa e pedagdgica; gestdo participativa dos
negocios educacionais; eleicdo direta e secreta para dirigentes de

instituicdes de ensino; constituicdo de comissdes municipais e estaduais de
educacdo autbnomas e amplamente compostas para acompanhamento e
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atuagdo nas politicas educativas; a supressdo do Conselho Federal de
Educacdo em razdo do seu carater marcadamente privatista; os colegiados
escolares que eleitos pela comunidade escolar, deveriam frear
arbitrariedades perpetradas pela administracdo de sistema e da escola.
(EVANGELISTA; MORAES; SHIROMA, 2004, p.41).

Em outras palavras, o processo de construcdo da gestdo democratica na
escola implica de forma direta em mudancas nos mecanismos de gestao
implantados pela concepgao de administragdo de empresas na escola e no sistema
de ensino como um todo, caracterizado pela centralizagdo das decisdes e
burocratizacdo da escola, condizentes como 0 modelo capitalista de sociedade. Na
visdo de Ledesma, construir a gestdo democratica significa:

Desligar-se dos pressupostos da administracdo de empresas transplantados
para a escola; compartilhar o poder, pela gestdo colegiada e participacéo de
todos no processo decisério das questdes educacionais e dar inicio a

construgdo de uma instituicdo escolar autbnoma em todas as instancias:
didatico-pedagdgica, administrativa e financeira (LEDESMA, 2008, p.21).

De acordo com Paro (2001) é possivel notar significativa transformacéo nas
escolas que tem avancando nos aspectos da gestdo escolar democratica, embora
em muitos contextos ainda se tenha o modelo administrativo centralizador e
hierarquico como orientador da pratica pedagogica na escola. Segundo o mesmo
autor da mesma forma em que a democracia avanca de forma lenta e gradual como
principio orientador da sociedade como um todo, na educacdo ndo é diferente o
processo também é lento e demanda esfor¢co continuo de transformacao.

De acordo com Ledesma (2008, p.30)

[...] acbes tém se voltado para a identificagdo da escola como instituigcéo
social, voltada para a educacéo, portanto, com objetivos especificos para
esse fim e que esforgos tém sido reunidos no sentido de superar o enfoque
limitado da administracdo para viabilizar os sujeitos dindmica e
coletivamente em torno de um projeto para a educacdo e,
consequentemente, para a escola, que seja capaz de melhorar a qualidade

do ensino e de reformular a identidade da educacéo nacional e da gestao
escolar.

A construcdo da democracia na escola esta diretamente relacionada com a
construcdo da qualidade da educacéo. Na pratica, a gestdo democratica € uma
construcéo coletiva, que supbe mudanca na forma de compreender os objetivos e
fins da educacao, as relacbes que se estabelecem no contexto escolar e a funcdo da
escola enquanto instituicdo social.

A autora Luck, (2000) preocupa-se em explicitar o reconhecimento do termo

gestdo em superacdo a administracdo escolar. De acordo com a autora a dindmica
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da gestdo supde uma transformacéo na forma de compreender a organizagdo do
trabalho na escola e o papel da mesma na sociedade, superando os limites da
administracdo estatica, centralizadora e tecnicista.

Segundo a mesma autora as relacbes que se estabelecem no interior da
escola deixam de ser hierarquizadas e centralizadoras e a comunidade escolar®®
submissas as decisfes provenientes de 6rgdos centrais, cuja funcdo se limita em
supervisionar, controlar o fazer na escola. No modelo de gestdo a comunidade
escolar: pais, alunos, professores e equipe pedagogica passam a ser co-
responsaveis na elaboracdo, e na implementacdo do projeto, constituindo a
identidade da escola e seu papel naquele contexto.

O conceito de gestdo democratica supera o de administracdo porque segundo
Luck (2000) abrange aspectos que a administracdo ndo abarca como a
democratizacdo da tomada de decisbes, a compreenséo de que as relacbes que se
estabelecem no interior da escola sao dindmicas e passiveis de conflitos, a
elaboracdo coletiva do projeto politico-pedagodgico, o entendimento de que as
liderancas no interior da escola devem atuar no sentido de coordenar os esforcos de
todos 0s sujeitos envolvidos na tentativa de alcancar os objetivos construidos
conjuntamente.

O processo de construcdo da gestdo democratica provoca uma mudanca
significativa no papel do sujeito dentro da instituicdo escolar. Este se sente parte do
processo e co-responsavel com as praticas que acontecem no interior da escola.
Ainda sobre o potencial formador dos sujeitos, presente na pratica de gestédo
democratica, destaca Ledesma:

Na gestdo, o administrativo e pedagdgico se conectam e estabelecem uma
pratica educativa capaz de intervir criativa e criticamente na formagéo dos
sujeitos, que s6 pode acontecer no exercicio de préaticas democréticas e
emancipatdrias, geradoras da acdo gestora menos arbitraria e

fundamentada em uma racionalidade capaz de romper com a
unilateralidade da tecnocracia (LEDESMA, 2008, p.33).

Desta forma, destacam-se 0s mecanismos principais de construcéo de gestao
escolar: a autonomia e descentralizacéo do poder participacéo e construcéo do PPP
(Projeto Politico Pedagogico), eleicdo de diretores. A seguir, o papel de cada um

destes mecanismos na construcao da gestdo democrética na escola.

1% Comunidade Escolar é entendida aqui como todos os sujeitos que fazem parte do contexto

escolar: pais, alunos, professores, equipe pedagogica.
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2.1 A autonomia e descentralizagcédo do poder na escola

A autonomia da escola é assegurada no artigo 15° da LDB, conforme segue:

Art. 15°, Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagédgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico. (BRASIL 1996).

De acordo com a LDB a autonomia da escola possui trés dimensdes:
pedagogica, administrativa e financeira.

Em relacdo ao aspecto administrativo, a conquista da autonomia da escola
passa pela descentralizacdo das decisdes. Segundo Paro (2001, p.57), “A
descentralizacdo do poder se d4 na medida em que se possibilita cada vez mais aos
destinatarios do servico publico sua participacdo efetiva, por si ou por seus
representantes, nas tomadas de decisao”.

E preciso, no entanto, como alerta Paro (2007), ndo confundir
descentralizagcdo de poder com desconcentracdo de tarefas. A construcdo de
autonomia nao passa meramente pela desconcentracdo de atividades e
procedimentos. O processo de descentralizacdo precisa avancar para além, criando
condicbes para a participacdo, como afirma o referido autor: “E necessario que a
escola seja detentora de um minimo de poder de decisdo que possa ser
compartilhado com seus usuarios com a finalidade de servi-los de maneira mais
efetiva” (Ibid., p.57).

A descentralizacdo possui um papel fundamental na construcdo da autonomia
da escola. Segundo Luck (2000, p.21):

[...] a descentralizacdo € um meio e ndo um fim, na construgdo da
autonomia, assim como esta, €, também, um meio para a formacédo
democrética dos alunos. [...] a autonomia, no contexto da educacdo,
consiste na ampliacado do espac¢o de deciséo, voltada para o fortalecimento
da escola como organizac¢do social comprometida reciprocamente com a
sociedade, tendo como objetivo a melhoria da qualidade do ensino.
Autonomia € a caracteristica de um processo de gestdo participativa que se
expressa, quando se assume com competéncia a responsabilidade social
de promover a formacgdo de jovens adequada as demandas de uma

sociedade democratica em desenvolvimento, mediante aprendizagens
significativas.

Dessa forma, compreendem-se a autonomia e a descentralizacdo como

aspectos caracteristicos da gestdo democratica e que ndo podem ser entendidos de
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maneira dissociada. A descentralizacdo das decisdes contribui de maneira
significativa para a construcdo da autonomia da escola e esta constitui um aspecto
fundamental da Gestdo Democratica.

Em relacdo ao aspecto financeiro da autonomia € preciso ndao confundir
autonomia com abandono ou privatizacdo. A autonomia financeira da escola esta
em fazer uso dos recursos financeiros e utiliza-los da forma mais adequada aos fins
educativos. E o0s recursos financeiros para suprir as necessidades mais
fundamentais da escola devem ser providos pelo Estado (PARO, 2007; 2001).

Sobre a autonomia pedagdgica, “diz respeito a um minimo de liberdade que a
escola precisa ter para escolher os conteados e métodos de ensino, sem o qual fica
comprometido o carater pedagodgico de sua intervencdo escolar’” (PARO, 2001,
p.113).

Entretanto, o autor ainda destaca que a autonomia pedagdgica precisa ser
construida sobre uma diretriz de contetdos definidos em nivel nacional, sem deixar
gue seus reais objetivos figuem sujeitos a decisdo de um determinado grupo na
gestdo da escola. Da mesma forma, a gestdo administrativa deve ser construida a
partir de diretrizes gerais e cada unidade escolar imprime a sua gestdo a forma
considerada mais adequada as suas peculiaridades.

Diante disso, pode-se aferir que a escola possui autonomia para gerir seus
recursos, estabelecer suas diretrizes pedagogicas e administrativas, mas o Estado
de nenhuma forma poderd se eximir de sua funcdo de prover 0S recursos
financeiros, administrativos e pedagdgicos necessarios para o funcionamento do

sistema de ensino.

2.2 Participacgéo: eleicdes de diretores, conselho escolar e construgao coletiva
do projeto politico-pedagogico (PPP)

A eleicdo de diretores juntamente com a formacao dos conselhos escolares e
a construcao coletiva do PPP, sdo instrumentos importantes na construcdo da
democracia na escola. No entanto, a democratizacédo da escola ndo se reduz, como
afirma Paro (2001) na eleicdo para diretor e a escolha dos dirigentes escolares nao
garante a constru¢cdo democrética na escola. Assim como a presenc¢a do conselho
escolar e a construcdo do PPP por si s6 ndo garantem a implementacdo da gestéao

democratica. Isso porque a questdo da democracia como mudanca na pratica
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escolar, de acordo com Souza (2009) vai além da tomada de decisdes. Nas suas

palavras:
Implica identificar problemas, acompanhar acdes, controlar e fiscalizar,
avaliar resultados. Se se trata de democratizar a gestéo (da escola) publica,
e isso pressupfe a ampliagdo da participacdo das pessoas nessa gestéo,
isso significa que a participacdo ndo pode se resumir aos processos de
tomada de decisGes. Nesse sentido, a participacdo democratica pressupde
uma agao reguladora, fiscalizadora, avaliadora, além de deciséria sobre os

rumos da vida politica e social das instituicdes (escolares) e da sociedade
(SOUZA, 2009, p.135).

A participacdo quando se resume somente na tomada de decisfes, torna-se
uma armadilha para a construcdo democratica, podendo se tornar inclusive
burocratica. Como afirma Paro (2001), as elei¢cdes de diretores nas escolas publicas
acabam nao significando a escolha de um lider para coordenar os interesses da
coletividade, mas, da parte de quem elege, uma transferéncia de obrigacdes, ou
seja, “...] uma oportunidade de jogar sobre os ombros do diretor toda a
responsabilidade que envolve a pratica escolar” (p.67).

Contudo, como afirma ainda o referido autor:

[...] & preciso ter presente que, também neste caso, ndo se trata em
absoluto de culpar a eleicdo, mas de reconhecer que ela tem limites que sé
podem ser superados quando se conjuguem, ao processo eletivo, outras

medidas que toquem na propria organizacdo do trabalho e na distribuicéo
da autoridade e do poder na escola (p.67).

Da mesma forma, a constituicdo dos conselhos escolares sao apenas um
instrumento de democratizacdo, que por si s6 ndo garantem a democracia na
escola. De acordo com Paro (2001), desde o surgimento dos conselhos escolares
na década de 1980 até hoje a dificuldade em constituir um conselho escolar e fazer
com que de fato funcione esta relacionado com a organizag¢do do poder na escola,
gue se concentra ainda na figura do diretor. Segundo o referido autor, o grande
problema que envolve a constituicdo dos conselhos escolares € que tem sido
tomado como uma medida isolada, desligado de uma politica mais ampla de
democratizagdo da escola o que acaba evidenciando muito mais a sua face
burocratica do que a sua inspiracdo democratica.

“O conselho escolar que deveria existir para dar apoio e auxiliar o diretor na
sua tarefa de administrar a escola acaba sendo mais um encargo do qual ele precisa
prestar contas” (PARO, 2001, p.83). Nesse caso, torna-se muito complicada a

execucdo das atribuicbes do conselho escolar porque este acaba sendo
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subordinado a vontade do diretor. Para mudar esta realidade faz-se necessario “uma
nova ética que desautorize a atual configuracdo autoritaria de escola”. (lbid., p.80).
Como destaca Mendonca (2001):
apesar das dificuldades decorrentes da implantacdo e funcionamento dos

colegiados escolares, estes sdo mecanismos capazes de promover o
despojamento da dominacdo de uma s6 pessoa, superando a monocracia

como légica de funcionamento da diregéo escolar. (MENDONCA, 2001,
p.91):

A construgdo da democracia na pratica da escola ndo é uma tarefa facil,
necessita a aplicacdo dos mecanismos que a viabilizam, com a consciéncia de que
eles, por si sO, ndo serdo capazes de implementa-la. Faz-se necessaria uma
mudanca de pensamento na maneira de compreender e distribuir o poder na escola.

De acordo com Veiga (2002), a socializacado do poder propicia a participacéo
coletiva e a construgcdo da autonomia que elimina a dependéncia da escola de
orgaos externos que elaboram as politicas, das quais a escola é mera executora.

Nesse sentido, outro mecanismo que contribui para a implementacdo da
gestdo democratica na escola é a construcao coletiva do projeto politico-pedagdgico.
A construcdo do PPP compreendido na logica da gestdo democratica visa a
superacdo do dualismo entre teoria e pratica e entre 0os que elaboram e os que
executam.i

De acordo com Veiga (2008, p.30):

a construcdo do Projeto Politico-Pedagdgico é um ato deliberativo dos
sujeitos envolvidos com o processo educativo da escola. Entendemos que
ele é o resultado de um processo complexo de debate cuja concepcgéo

demanda ndo s6 tempo, mas também estudo, reflexdo e aprendizagem de
trabalho coletivo.

O PPP, como construcdo coletiva, para ser definido necessita de muita
reflexdo entre o grupo de professores, especialistas, alunos, pais (VEIGA, 2008) que
juntos terdo condicdes de realizar a leitura da realidade e estabelecer metas e
diretrizes, sobre as quais sera direcionado o trabalho na escola. A adesdo a
participagdo no projeto ndo deve ser uma imposi¢cdo, mas conquista realizada pelo
empenho e envolvimento da equipe coordenadora. Ainda segundo Veiga (2008), a
legitimacdo do projeto Politico Pedagdgico estd no grau de envolvimento e no tipo
de participacao dos sujeitos envolvidos no processo.

Em sintese:
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[...] o processo de construcao do projeto € dinamico e exige esforgo coletivo
e comprometimento; ndo se resume, portanto, a elaboracdo de um
documento escrito por um grupo de pessoas para que se cumpra uma
formalidade. E concebido solidariamente com possibilidade de sustentacdo
e legitimacao (VEIGA, 2008 p.14).

A elaboracdo do PPP na concepcéo de gestdo democratica vai além de um
ato burocrético, constitui a identidade da escola porque a0 mesmo tempo em que
apresenta o seu retrato, propde uma construcdo inédita onde todos se sentem parte.
A gestdo democrética passa a ser entdo, uma exigéncia do projeto politico
pedagogico.

Souza (2009), ao falar sobre o conceito de gestdo democratica, faz uma
articulacdo entre a escola publica, a politica, o poder e a democracia e identifica
alguns elementos que na sua Visao:

possibilitaram a construcdo de um conceito de gestdo escolar democrética,
reconhecendo-a como um processo politico que é mais amplo do que
apenas as tomadas de decisdo e que € sustentado no didlogo e na
alteridade, na participacdo ativa dos sujeitos do universo escolar, na
construcdo coletiva de regras e procedimentos e na constituicdo de canais

de comunicac¢do, de sorte a ampliar o dominio das informacdes a todas as
pessoas que atuam na/sobre a escola (SOUZA, 2009, p.136).

Cabe-nos destacar que embora fundamentais, 0s mecanismos de gestao por
si sO ndo sdo capazes de garantir a construgcao da gestdo democratica. “Eles a
auxiliam, seguramente, mas podem mesmo se tornar aparelhos burocratizantes e
pouco democraticos” (lbid., p.137). A construcdo da gestdo democratica implica uma
conscientizacdo politica que leva ao comprometimento com a escola e
consequentemente com a sociedade. O potencial transformador da gestdo escolar
democratica se confirma na medida em que as pessoas “tomam a democracia e 0
dialogo como principio ndo apenas das suas relacées na escola, mas como um
fundamento da vida, em todas as esferas da sociedade” (lbid., p.137).

Contudo, vale lembrar que este conceito de gestdo democratica aqui
explicitado como instrumento capaz de promover a emancipacdo e a
conscientizacdo do papel politico que cada um exerce na coletividade, tanto no
espaco escolar como na sociedade e que portanto, constitui-se em um instrumento
de transformacé&o social, € um ideal que comeca a se construir no Brasil, a partir do
final da década de 1980. Porém, o campo educacional concebido como central na

definicho dos rumos da sociedade reflete ndo sO 0s interesses sociais pela



39

democracia, como também os demais interesses que movem a sociedade capitalista
e desigual.
Na década de 1990, acontece uma transicdo de referenciais nas esferas
social, politica e econbémica que provocam:
[...] mudangas substantivas na organizacédo e gestdo da educagédo publica,
atribuindo aos sistemas de ensino a competéncia de formar os individuos

para a empregabilidade, a competitividade e para as exigéncias da
sociedade do século XXI (OLIVEIRA, 2000, p.245).

No préximo capitulo, serdo explicitados estes interesses e as influéncias que
exercem no campo da gestdo escolar, gerando modificacdes significativas na forma

de conceber o conceito de gestdo democratica.



CAPITULO llI

GESTAO GERENCIAL: A RESSIGNIFICACAO DOS PRINCiPIQS DA
GESTAO DEMOCRATICA

Para entendermos as atuais configuracdes do modelo de gestado educacional,
precisamos recorrer a histéria e as mudancas politico-econémicas que ocorreram
nos paises capitalistas em meados da década de 1970. Até este periodo, 0 modelo
de producdo Taylorismo/Fordismo, era o que regia a organizagdo da sociedade
capitalista.

A gestdo da educacdo, por influéncia do modelo administrativo empregado na
fabrica, adquiria um carater cientifico e tecnicista, com base na divisdo do trabalho™'.
Com a crise neste modelo de producdo, na década de 1970 ocasionada pela
gueda nas taxas de lucro, pela impossibilidade do sistema de manter a reproducao
do capital, greves dos trabalhadores e a ineficiéncia do Estado de Bem Estar Social,

o neoliberalismo®® se apresenta como uma intensa reacéo tedrica e politica contra o

' A divisdo do trabalho na escola era marcada pelo principio de autoridade, disciplina, unidade de
comando, unidade de direcdo, de subordinacdo, do interesse particular ao interesse geral, da
remuneracdo do pessoal indicando as influéncias da a teoria classica de Fayol, assim como o
Taylorismo, na organizacdo do sistema educativo (PEREIRA; GARCIA; CASAGRANDE, 2006).

2 Na década de 1970, com a crise do petréleo em 1973 e 1979, e o endividamento dos paises
devedores na Organizacdo dos Paises Produtores de Petroleo (OPEP), ocorre também uma
nova configuracdo no ambito da economia mundial e o Banco Mundial passa a monitorar as
politicas macroeconémicas fazendo ajustes e empréstimos inclusive para fins sociais com regras
rigidas e com encargos de financiamento que se tornava demasiado dispendiosos para os paises
devedores.

'3 Bianchetti afirma que o neoliberalismo é considerado em geral como “um movimento politico-
econdmico heterogéneo consolidado nos paises capitalistas desenvolvidos, em meados da década
de 1970, cuja proposta econdmica significa o retorno aos principios ortodoxos do liberalismo, ou seja
as propostas da economia classica como Unica alternativa de superacdo da crise pelas quais
passam essas sociedades” (BIANCHETTI, 2005, p.21). O autor diz ainda com base no pensamento
de Przeworski (1988) que o movimento neoliberal representa uma forma de pensamento
antiestadista, baseado na crenca da racionalidade do mercado na importancia autbnoma da moeda,
com o intuito de impulsionar a acumulacdo do capital, considerado o fantasma dos anos 1920 (Ibid.,
p.21).
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Estado intervencionista e de Bem Estar e como a Unica alternativa viavel para
superar os problemas econdmicos vivido pelas sociedades capitalistas.

E preciso destacar que a ineficiéncia do Estado apontada pelos capitalistas se
dava em funcdo de que o Estado de Bem Estar Social ndo estava mais
correspondendo as suas expectativas. O problema é que esse modelo de Estado
tinha elevado gastos sociais e com a queda na taxa de lucros essa légica estava se
tornando insustentavel. A saida entdo foi apontar o Estado como ineficiente,
ocultando o fato de que o problema estava na verdade no modo de producao
capitalista, que estava em crise.

Na década de 1980, o Brasil, p6s Regime Ditatorial, inicia 0 processo de
redemocratizacdo da sociedade. Os ideais democraticos e de luta pela liberdade
invadem os espacos politicos e sdo a causa das reivindicacbes dos movimentos
sociais desta época. O principio democratico € inserido na Constituicdo Federal de
1988 e o direito a educacdo é garantido na Lei, como parte dos direitos sociais,
assim como a gestdo democratica da educacdo. No entanto, o mundo ja vivia, desde
a década de 1970, a crise do capitalismo e assumia 0 modelo politico e econémico
neoliberal como resposta (PERONI, 2008).

O Neoliberalismo redefine o papel do Estado, colocando em risco a
construcdo social democrética almejada no final da década de 1980 com a abertura
politica do pais. Na década de 1990, como afirma Peroni (2008, p.1) “vivemos a
tensdo entre ter conquistado direitos, inclusive na legislacdo, mas a dificuldade de
implementa-los”.

De acordo com Moraes (2002), o neoliberalismo:

acentua a supremacia do mercado como mecanismo de alocacdo de
recursos, distribuicAo de bens, servicos e rendas, remunerador dos

empenhos e engenhos inclusive. Nesse imaginério, o0 mercado é matriz da
riqueza, da eficiéncia e da justica (p.15).

As politicas neoliberais tendem a reduzir a atuacdo do Estado, cuja
intervencdo sobre a iniciativa privada é vista quase como uma intromissao, uma
forma de tolher a iniciativa e a competitividade necesséarias ao desenvolvimento
econdmico. Na visdo dos neoliberais o Estado est4 em crise e por isso necessita de
uma reforma inspirada nas leis do mercado, para assim superar a decadéncia

econdmica.
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No Brasil em 1995, durante o Governo FHC (Fernando Henriqgue Cardoso),
partindo da premissa de que o Estado é o responsavel pela crise na economia e no
modelo de producado é criado o MARE (Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado), comandado pelo ministro Bresser-Pereira que “apoiava-se fortemente no
estudo e tentativa de aprendizado em relagdo a experiéncia internacional recente,
marcada pela construcdo da nova gestao publica” (ABRUCIO, 2007, p.71).

Nesse momento, o banco mundial e demais organismos internacionais
estavam desenvolvendo a politica de incentivar os paises subdesenvolvidos na
reforma do estado, auxiliando-os atraves de recursos.

A Reforma do Estado no Brasil redefiniu o seu papel e significou a
transferéncia, para o setor privado, de algumas funcdes que, na visdo dos
reformistas, poderia ser regulada pelo mercado. A reforma do Estado, portanto
recebeu influéncia do neoliberalismo ao diagnosticar que o problema estava no
papel do Estado e ao utilizar a estratégia da privatizacdo que era parte do plano, e
da Terceira Via'*, com a criacdo do publico ndo-estatal (PERONI, 2008).

O Brasil, que no final da década de 1980 passava pelo processo de abertura
politica e ansiava pela construcao de um Estado democratico, assegurado inclusive
pela Constituicdo Federal, encontra-se na década de 1990 com as barreiras
impostas pela crise do capitalismo e pela reforma neoliberal. Nas palavras de
Peroni:

[...] quando estava avancando alguns passos na participacdo popular e na
luta por direitos sociais, sofreu o impacto das estratégias do capital para
superacdo de sua crise: neoliberalismo, globalizagcdo e reestruturacéo

produtiva, que ja estavam em curso no resto do mundo e vinham em sentido
contrario a esse movimento (PERONI, 2008, p.6).

O movimento neoliberal e as estratégias de reorganizacdo do Estado
conduziram a uma separacdo entre as esferas politica e econdbmica e como
conseqUéncia a um esvaziamento do conteldo democratico e um enfraquecimento
na luta e na concretizacao dos direitos sociais.

Os anos 1990 foram marcados pela Reforma do Estado e particularmente

pela reforma da Administracdo Publica. Segundo Bresser-Pereira (2006), configura-

4 A Terceira Via é uma corrente derivada da ideologia social-democrata. Em relacdo ao Estado a

Terceira Via defende que a sua interferéncia nem pode ser total como no socialismo e nem minima
como no neoliberalismo. A Terceira Via é a atual social-democracia. O presidente brasileiro (1995-
2002) Fernando Henrique Cardoso e o Ministro da Reforma do Estado, Bresser Pereira, “além de
filiados ao Partido da Social-Democracia Brasileira (PSDB), eram intelectuais organicos da Terceira
Via” (PERONI, 2008, p.4).
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se 0 que se considera um marco tedrico para uma nova pratica na administracéo

publica, a abordagem gerencial™

que tem o proposito de substituir a perspectiva
burocratica que caracterizava o modelo de administracao anterior.

A abordagem gerencial “parte do reconhecimento de que os Estados
democraticos contemporaneos ndo sdo simples instrumentos para garantir a
propriedade e os contratos [...] mas formulam e implementam politicas publicas
estratégicas” (PEREIRA, 2006, p.7). Dessa forma justifica-se a adocdo de um
modelo administrativo moderno, que sao as praticas gerencias, inspiradas na
administracdo das empresas privadas.

Nas palavras de Pereira:

Essa perspectiva, desenvolvida na administracdo das empresas, é também
vélida para as organiza¢des publicas. Nao se trata, porém da simples
importacdo de modelos idealizados do mundo empresarial, e sim do
reconhecimento de que as novas fun¢bes do Estado em um mundo

globalizado exigem novas competéncias, novas estratégias administrativas
e novas instituicdes (Ibid., p.7).

O que se presencia nesta época, segundo Salerno (2008) € uma longa crise
gue apresenta trés bases: material, ideologica e politica. Na sua base material: a
globalizacdo econdmica, “que €& a superagdo do local, na conquista de novos
espacos a serem explorados” (SALERNO, 2008, p.36); na base ideoldgica:
apresenta-se o neoliberalismo, que defende a I6gica de mercado e o Estado minimo
em detrimento de um Estado de Bem Estar Social, e na base politica: difusdo do
modelo de administracdo gerencial com foco nos resultados e no acumulo de capital
flexivel. Tendo em vista que um projeto de educacdo ndo esta dissociado de um
modelo de sociedade, estes trés aspectos entrelagcados provocam influéncias
significativas nas politicas educacionais.

E importante destacar a forte relacdo que houve/ha entre o sistema de
producdo aplicado as fabricas, a reformulacdo no modelo de estado e as politicas
educacionais. O Taylorismo/Fordismo/Keynesianismo'®, exigia a presenca de uma

> A perspectiva gerencial é um modelo de administracdo desenvolvido na esfera privada a partir da

organizacdo do trabalho na empresa Toyota, no Japao, o chamado Toyotismo. O Toyotismo foi criado
pelo japonés Taiichi Ohno, engenheiro industrial da Toyota e se desenvolveu a partir dos anos 1950.
Este modelo de organizacdo da producdo previa a descentralizacdo das decisfes através da
participacéo dos trabalhadores no processo produtivos, visando aumentar a produtividade. Diferencia-
se significativamente do modelo Taylorista/fordista que previa a centralizacdo das decisGes e a
divisdo do trabalho.

0 keynesianismo € uma teoria politico econdémica elaborada pelo economista inglés John Maynard
Keynes. A teoria se fundamenta no papel indispensavel do Estado para o controle da economia.
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base estatal consistente para o desenvolvimento econémico do pais, fortalecia-se o
Estado de Bem Estar Social. As politicas educacionais seguiam as caracteristicas do
modelo de producéo caracterizado pela divisdo do trabalho e a administracédo
cientifica. No modelo produtivo Toyotista'’, ao contrario do anterior, o Estado perde
a sua importancia, tendo inclusive que repassar algumas responsabilidades para a
sociedade civil e o mercado, a fim de favorecer o desenvolvimento econémico e o
aumento do capital. (SILVA, 2001)

O toyotismo introduz no mundo do trabalho, a flexibilizacdo, a
descentralizagéo, o trabalho em equipe, a autonomia, a participagédo, entre outros,
como elementos caracteristicos de um novo modelo administrativo: a Administracao
Gerencial, voltada para o aumento da produtividade e competitividade. O novo
modelo de gestdo desloca o seu foco do estilo burocratico para uma forma de
gestdo centrada no individuo e em suas capacidades ( SILVA, 2001)

Os anseios por uma gestdao escolar eficiente se fazem presentes nos
documento do MEC a partir de 1995 com vistas na implementacdo da gestéo publica
gerencial que se contrapunha a gestdo burocratica, afirmando que esta possui uma
certa rigidez nas normas e regras, centralizando e concentrando fungdes no
aparelho do Estado (ZENARDINI, 2006).

A politica neoliberal empregada tanto na reforma do Estado quanto na
reforma da gestdo educacional se baseia no principio de que séo os fatores internos,
problema técnicos que impedem o desenvolvimento dos sistemas de ensino. Por
isso defende-se uma gestdo escolar fundada nos principios da globalizacdo do
neoliberalismo, inclusive como forma de reduzir a pobreza, uma vez que estaria
preparando trabalhadores com as qualidades exigidas pelo mercado.

De acordo com Ball, observa-se cada vez mais no contexto atual, que as
politicas sociais e educacionais:

[...] estdo sendo articuladas e legitimadas explicita, direta e, muitas vezes,
exclusivamente em funcdo do seu papel em aumentar a competitividade
econdmica por meio do desenvolvimento das habilidades, capacidades e

disposi¢cBes exigidas pelas novas formas econdmicas da alta modernidade
(BALL, 2004, p.1109).

Essa teoria exerceu enorme influencia na aplicacdo das teorias classicas de administracdo o
Taylorismo/ Fordismo.

" Modelo de producdo aplicado a fabrica Toyota, no Japao, cujas caracteristicas ja foram explicitadas
em nota anterior.
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De um modelo de producgéo hierarquico e centralizador (Taylorismo/Fordismo)
passou-se para um modelo de producdo flexivel, descentralizado (Toyotismo), cuja
forma de gestdo se apropria de termos caracteristicos da gestdo democratica:
participacdo, autonomia, descentralizacdo, porém, imprime sobre eles uma marca
propria, contradizendo o sentido dado pela gestdo democratica. Na visdo de Lima
(2003, p.120), essas palavras agora aparecem “tendencialmente despojadas de
sentido politico”.

Os novos sentidos atribuidos aos termos caracteristicos da gestdo sdo assim
definidos por Lima:

A autonomia (mitigada) € um instrumento fundamental de construgdo de um
espirito e de uma cultura de organizacdo-empresa; a descentralizacdo é
congruente com a ‘ordem esponténea’ do mercado, respeitadora da
liberdade individual e garantia de eficiéncia econémica; a participacdo é
essencialmente uma técnica de gestdo, um fator de coesado e de consenso.
Mesmo a organizacdo publica sem fins lucrativos (educacdo, saude,
seguranca social etc.) é vista como uma espécie de mercado, vocacionada
para a prestacdo de ‘servigos’ aos ‘interessados’ ou ‘utentes’, tendo em
vista objetivos consensualmente estabelecidos, alcancados através de

tecnologias certas e estdveis e comandadas por perspectivas neo-
gestionérias (Ibid., p.120).

Em seguida, serdo abordados o0s principais mecanismos da gestdo
democratica e o0 novo significado atribuido a eles na logica gestdo gerencial,

destacando as implicagcfes que isso traz para a educacao.

3.1 Autonomia e participacdo na ldgica da gestédo gerencial

Adrido considera que a autonomia é o centro da ressignificacdo dos
mecanismos da gestdo democratica, na l6gica gerencial. E entendida no sentido da
responsabilizacdo das unidades escolares pelo sucesso ou o fracasso das politicas
educacionais. Como destaca a autora, os discursos em torno da autonomia escolar
tém por objetivo: “qualificar o movimento em direcdo a responsabilizagdo das
unidades escolares, enquanto unidades produtoras das mazelas do ensino
fundamental e como tais, responsaveis primeiras pela ‘correcdo destas mesmas
mazelas” (ADRIAO, 2006, p.68).

Nesse sentido, Azanha (1993) defende que a autonomia da escola nédo deve

significar auséncia de politicas educacionais mais amplas. Nas suas palavras
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E claro que a autonomia de cada Escola de uma Rede ndo exime a
Administracdo do Sistema de Ensino da responsabilidade de fixar as
diretrizes e as metas de uma politica educacional. Mas, quando as escolas
ndo tém sua autonomia e responsabilidades claramente definidas, a
tendéncia da Administracdo é a de regulamentar em excesso e a das
escolas, a de ficarem imobilizadas aguardando as ordens (AZANHA, 1993,
p.40).

Diferente do objetivo que permeava este mecanismo como construtor da
democracia, na década de 1990 a autonomia € adotada como meio que contribui
para aumentar a eficiéncia da escola, maximizando os resultados educacionais.
(ADRIAO, 2006). Portanto, o que acontece no modelo de gestdo gerencial é a
transferéncia de fungdes para a escola em nome da autonomia que traz em seu bojo
o significado supostamente democratico. Na verdade, a sua adocdo ndo passa de
um mecanismo para viabilizar a implementacdo de praticas mercadoldgicas no
ambito educacional.

Outro elemento que compde a ideia de autonomia € a adocdo de meios de
controle sobre o trabalho desenvolvido na escola. Se, por um lado, a escola
conquista a autonomia, por outro, € obrigada a prestar contas desta autonomia.
Trata-se de uma estratégia de implantacdo de mecanismo da gestdo privada no
setor publico, cuja capacidade de decisdo e responsabilizacdo pelos resultados
alcancados seria o ponto de partida.

E importante destacar que a escola possui responsabilidade sobre o trabalho
desenvolvido, porque é nela que as politicas educacionais ganham significado e,
portando, € a partir da escola que as politicas educacionais devem ser pensadas. No
entanto, vale salientar que a autonomia administrativa da escola publica € sempre
limitada porque depende das politicas adotadas pelo governo. Assim como a
autonomia pedagodgica tanto das escolas publicas quanto das escolas privadas
também é limitada em funcdo das normatizacdes legais e institucionais que as
regem por isso a autonomia da escola é sempre relativa (ADRIAO, 2006, p.71).

Nesse sentido, ndo se trata de analisar isoladamente cada estratégia do novo
padrio de gestdo aplicado na escola publica. E preciso analisa-las de forma
articulada “descentralizacdo de parte dos insuficientes recursos existentes, maior
autonomia para gerencia-los e centralizagao do controle dos resultados escolares”.
(ADRIAO, 2006 p.70), que caracterizam a “redugdo do suporte estatal e o
fortalecimento das formas privadas de financiamento do sistema educacional’
(OLIVEIRA, 1999 apud ADRIAO, 2006 p.72).
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A participagdo na logica da gestdo gerencial consiste no estabelecimento de
parcerias com setores sociais que se disponham a colaborar com a melhoria do
ensino publico. A campanha lancada pelo Governo Federal em 1999 “Todos pela
Educacdo” delega para a sociedade civil, através do trabalho voluntario, a
responsabilidade pela manutencao dos estabelecimentos de ensino, pela realizagao
de atividades extracurriculares e a prestacado de outros servicos desenvolvidos de
forma solidaria no ambito da escola.

Nota-se que a participacdo ndo é entendida no sentido na construcao coletiva
do projeto politico pedagdgico da escola, do acompanhamento dos processos e
redirecionamento das praticas através da avaliagdo. No novo modelo de gestédo

a posicao reservada aos usuérios diretos da escola publica, como clientes
de qualquer servico, € a de avaliador externo de um servi¢co que adquiriu, a
partir de padrBes que ndo construiu, mas que lhes foram fornecidos por

meio da possibilidade de aferir comparativamente os resultados entre as
escolas (ADRIAO, 2006, p.79).

Mais uma vez é transferida para as unidades escolares e os que dela fazem
parte: professores, equipe diretiva e comunidade escolar a responsabilidade pelos
resultados obtidos, como se as politicas governamentais ndo fossem também parte

constituinte desses resultados.

3.2 A descentralizacdo como suporte para aplicacdo do modelo gerencial de
gestéo

Outro mecanismo da gestdo democratica trazido para o universo gerencial,
considerado o modelo viavel de gestdo escolar na sociedade neoliberal é a
descentralizacdo. Este termo, no universo gerencial, traz em si uma série de
contradicbes que nos colocam em sintonia com a légica do mercado.

Segundo Power; Whitty (2003, p.792),

A descentralizacdo ndo apenas reduz as ineficiéncias do controle
monopolista e burocratico como também favorece imperativos de justica
social. Por as tomadas de decisdo nas ‘maos do povo’, como reza a cartilha,
permite as comunidades locais desenvolverem formas de educacdo que
reflitam seus proprios interesses e preferéncias e ndo os de outros,
impostos de cima. Isso significa que mesmo quem se opde as reformas
neoliberais em outras esferas pode, as vezes, sentir-se atraido pelas suas
vertentes educacionais.
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O conceito de descentralizacdo migra para o modelo gerencial de gestao
escolar, carregando consigo aparentemente o mesmo significado atribuido a l6gica
democratica, tornando-se atrativo inclusive para aqueles que em outras instancias
nao se mostram adeptos do neoliberalismo. No entanto, da maneira como € posta
para a escola, a descentralizacdo, atraveés da tomada de decisédo acaba tornando-se
produtora do individualismo, contradizendo o principio democratico da tomada de
decisbGes coletivas em vista do bem comum. Uma vez que cada escola possui
autonomia para decidir e buscar recursos inclusive para a sua manutencéao, abre-se
0 caminho para o financiamento da educagéao por setores privados.

Na educacao, como na reforma de estado, a descentralizagdo se justifica na
medida em que diminui as estruturas administrativas do setor publico, e
conseqlientemente o custo de sua manutencéo (ADRIAO, 2006, p.73). A motivacio
principal € de carater explicitamente econdmico. A descentralizacdo dos meios esta
associada com uma série de instrumentos avaliativos especialmente testes que
objetivam medir o desempenho das escolas. Se por um lado é incentivada a
autonomia e a descentralizacdo das decisfes na escola, por outro os testes de
desempenho visam a padronizacdo dos resultados e a busca da uniformidade do
gue se ensina na escola e da forma como se ensina. Conforme a autora:

Com a introducdo desta sistematica de avaliacdo, o0 desempenho da escola
e do trabalho docente sdo monitorados e avaliados em funcédo de padrbes
generalizados e pré-definidos para o produto do trabalho escolar:

guantidade, tipo de informacdo e habilidades desenvolvidas junto aos
alunos em cada ano/nivel de escolaridade. (lbid., p.74).

Segundo a mesma autora € na légica do controle sobre o trabalho do
professor que se encontra o mais poderoso instrumento de introducdo da légica da
gestdo capitalista na educacdo. Nesse contexto, a atuacdo do professor e a
autonomia da escola se voltam para a execucao, para a aplicacao daquilo que sera
avaliado. A autonomia é exercida na direcdo da implementacdo de politicas
centralizadas como € o caso do sistema de avaliacdo do desempenho de alunos e
de escolas.

E importante considerar que a existéncia de um sistema tecnolégico de
armazenamento das informagdes, obtidas através das avaliagbes, significa um
avanco para a educacao brasileira, na medida em que possibilita um mapeamento
das informagBes e a caracterizacdo do sistema de ensino através de dados
quantitativos (ADRIAO, 2006).
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No entanto, como destaca Adrido (2006) a avaliacdo € um elemento que deve
fazer parte de qualquer planejamento, colaborando de maneira significativa para a
sua eficiéncia. A avaliacdo possui uma funcdo pedagodgica fundamental. A0 mesmo
tempo em que se torna indicativo da situacdo educacional, serve para provocar um
redirecionamento nos processos pedagdgicos, apontar novos caminhos para o
processo educativo na escola. Portanto, esta deve ser elaborada segundo o projeto

de cada escola.

Assim ao garantir as escolas a possibilidade real de elaboragdo de
seu projeto pedagdgico, sdo seus resultados e os processos vivenciados
gue devem e podem ser cobrados; no entanto, quando a definicdo dos
resultados é fixada e cobrada externamente,a autonomia pedagdgica nao
passa de retérica (ADRIAO, 2006, p.75).

Na légica da nova gest&o,'® os recursos sdo desconcentrados, ao passo que
as metas e resultados se padronizam e apontam o nivel de “produtividade da escola”
(ADRIAO 2006). Vinculado a isso estd também a questdo do ganho de
produtividade, préprio da légica do mercado, que na educacgdo consiste na criacao
de novas politicas de formacdo de professores com um sistema de premiacdo em

funcdo do seu desempenho de cada profissional — “a légica da meritocracia,
considerado um mecanismo fundamental para garantir a eficiéncia” (TEDESCO,
1991 apud ADRIAO, 2006, p.76).

Contudo, sédo formas de pensar a educacdo, que, provocando a
descaracterizacdo dos mecanismos da gestdo democrética, acabam por afastar as
possibilidades de construcao de uma sociedade, cujas relacdes se déem a partir dos

pilares da democracia.

3.3 Outras questbes importantes na caracterizacdo do modelo de gestao
gerencial

O modelo de gestdo baseado no Toyotismo ao trazer para a escola elementos

como a flexibilidade e a “qualidade total'®”, gera a competitividade, responsaveis

% A nova gestdo aqui se refere a gestdo gerencial.

19 A qualidade total foi um importante instrumento da gestdo gerencial, desenvolvido do Japao apés a
Segunda Guerra Mundial. Aplicado a educacgéo ou a producgdo, a Qualidade Total tem os mesmos
principios racionalistas que orientam suas praticas : a busca da maxima eficiéncia na praticas dos
individuos , visando a maxima lucratividade (PONTES, 2002). Pontes (2002) ao analisar a cultura da
qualidade Total no Jap&do em sua dissertacdo adota os autores Sashkin e Kiser, e salienta alguns
pontos que de acordo com 0os mesmos caracterizam a cultura da Qualidade Total: julga a cultura
organizacional como manipulavel através da atuacao do lider, sem considerar os elementos histéricos
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pelas politicas educacionais atuais, cuja énfase se volta para o conhecimento, para
habilidades e competéncias como condicdo de qualificacdo do novo trabalhador.
(GARCIA; CASAGRANDE; PEREIRA, 2006).

No ambito educacional o carater mercadolégico empregado a educacao gera
um novo modo de pensar a ética profissional. Segundo Ball a reflexdo sobre a ética
“torna-se obsoleta num processo de cumprimento de metas, melhoria do
desempenho e maximizac&do do orgamento” (BALL, 2004, p.1117).

E agregado a ética valores financeiros mais do que os valores morais. A
performatividade®® da légica do mercado, segundo o mesmo autor, incute no setor
publico a preocupagcdo com a imagem, com a propaganda e com o valor simbélico
que constroem sobre si. A preocupagao maior esta “na maneira como apresentam
as coisas mais do que como as fazem funcionar.” (Ibid., p.1117).

As empresas oferecem incentivo aos seus trabalhadores e na educacéo néo é
diferente, a formacdo profissional, o desenvolvimento da exceléncia individual,
através da capacidade de lideranca, iniciativa, criatividade, desenvolvendo
plenamente seu potencial a servico da empresa. Toda essa organizacao do trabalho
contribui para o desenvolvimento da competitividade, pois o aperfeicoamento torna-
se condicdo para manter-se no trabalho ou ser substituido. Nestas condic¢des, na
visdo de Ball “mais do que a qualquer sistema de valor abstrato ou compromissos
éticos, esses técnicos sao fiéis a politica e a sobrevivéncia institucional” (Ibid.,
p.1118).

As novas configuracdes da gestao escolar baseada na gestdo das empresas
privadas ocasionam mudancas significativas no papel do professor e especialmente
na sua subjetividade. Nas palavras de Ball:

O ato de ensinar e a subjetividade do professor ambos sofrem profundas
mudancas com 0 novo panopticismo da gestdo (de qualidade e exceléncia)
e as novas formas de controle empresarial (por meio do marketing e da
concorréncia). Esse processo provoca dois efeitos aparentemente
conflituosos: uma individualizacdo crescente, que inclui a destruicdo das

solidariedades baseadas numa identidade profissional comum; e a filiagéo a
sindicatos, como uma forma de se opor a construcdo de novas formas de

que a constituem nem as contradicdes das relagbes de individuos em sociedade; a cren¢a de que a

cultura da organizagBes pode ser racional e constantemente modificadas; identifica os individuos

como produtos ou processos Vistos apenas pela aspecto das relagBes econdmicas (PONTES, 2002,
. 32).

EO A performatividade é entendida por Ball como “uma tecnologia, uma cultura e um método de

regulamentacdo que emprega julgamentos, comparagcfes e demonstracdes como meios de controle,

atrito e mudanca” (BALL, 2005, p.543).



o1

filiagbes institucionais e “comunitarias”, baseadas na cultura da empresa
(BALL, 2004, p.1118).

Como ja destacado é a capacidade de competir e a exceléncia pessoal que
definem a permanéncia do trabalhador no sistema. Ball (2004) destaca a questéo da
objetivacdo que o espirito mercadolégico traz para a educagdo, na qual o
conhecimento transforma-se em “resultados”, “niveis de desempenho”, “forma de
qualidade”.

Conseqilientemente, o0 ensino e a aprendizagem sao reduzidos a processos
de producéo e de fornecimento que devem cumprir 0s objetivos de mercado

de transferéncia eficiente e de controle de qualidade (BOYLES, 2000 apud
BALL, 2004 p.1116).

Ball (2004) ainda afirma que a ideia de educacdo, como forma de producéo,
desconsidera as especificidades decorrentes das interacées humanas, inerentes ao
processo educativo e que ndo sdo passiveis de quantificacdo. Nessa logica, a
construcdo do processo educativo e as relagdes humanas que o envolvem, acabam
sendo desconsideradas e os resultados séo traduzidos através do alcance de metas.

A pratica do ensino é reelaborada e reduzida a seguir regras geradas de
modo exd6geno e a atingir metas. Isso gera a légica que permite substituir
uma mao-de-obra e culturas institucionais especializadas por culturas e

sistemas de gestao genéricos que visam a “obter” desempenho, melhoria da
qualidade e eficicia. (BALL, 2004, p.1117).

A comercializacdo do sistema educacional transforma os destinatarios do
processo de ensino e aprendizagem em consumidores da “mercadoria” educagéo.
O processo de comercializacdo da educacéo e tudo o que isso supde de mudancas
culturais no interior do sistema de ensino desencorajam a luta pela democratizacéo

efetiva da educacéo.



CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho monografico, que surgiu da necessidade de compreender as
orientacdes que embasam as politicas educacionais no contexto atual, teve como
objetivo explicitar os pressupostos da gestdo democratica e o contexto do
surgimento da gestao gerencial e suas implicacdes para o campo educacional.

Ao estudar o campo da gestdo no ambito educacional é possivel perceber
algumas relacbes que aparecem imbricadas e interdependentes. Destacam-se: 0
mundo do trabalho e o universo escolar “pautados na premissa do éxito da triade
entre educagéao escolar, desenvolvimento econdmico e expansao do capital” (SILVA,;
SOUZA, 2009, p.781).

A aplicacdo direta dos principios da administracdo geral no campo da
educacdo (Taylorismo/fordismo) no inicio do século passado, respondia as
necessidades do contexto da época em que o sistema de ensino se expandia e
havia a necessidade de orientar-se em principios cientificos. Pela credibilidade
alcancada no ambito da fabrica, e pela suposta neutralidade, os principios da
administracdo geral seriam passiveis de aplicagdo no campo da educacdo. O
processo de aplicacdo dos principios da administracdo geral na educacao tinha
como propasito responder as demandas do mundo do trabalho no contexto em que
0 pais vivia o processo de industrializacdo e exigia a formacdo de profissionais
preparados para atuar na fabrica.

Mais tarde, no final da década de 1980, com o fim da ditadura militar, surgem
diversos movimentos sociais que lutam na constru¢cdo de um pais democrético. Os
anseios manifestos por estes movimentos se materializam na Constituicdo de 1988,
considerada a mais cidada pelos direitos sociais nela assegurados. Junto com o
movimento de democratizacdo do pais, nasce também o processo de construcao da

gestdo democratica na educacao.
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No processo educativo se configurava a base para a construcao de um pais
democrético. Nesse sentido, a proposta da gestdo democrética da educacao elabora
uma série de mecanismos que teriam por objetivo favorecer a construcao de praticas
e vivéncias democraticas no ambito da escola. Na medida em que as vivéncias se
materializam no cotidiano escolar, na mesma medida se constréi o potencial de
democratizacao da sociedade.

No entanto, na década de 1990, com o movimento neoliberal e novas
demandas no mundo do trabalho, as politicas educacionais sdo reorientadas e
seguem 0s rumos impostos pelas politicas neoliberais. Nas palavras de Souza e
Silva:

Os discursos empresariais produzidos na década de 1990 evidenciam a
perspectiva “anti-social’” afirmada por Tragtenberg (1980), ao propor a
educacdo escolar como condicdo para garantir o desenvolvimento das
habilidades requeridas do trabalhador pelo novo contetdo do trabalho,

visando a maximizacdo dos lucros no contexto da reestruturacdo produtiva
(SOUZA,; SILVA, 2009, p.782).

A educacao na década de 1990 “assume uma dimensao redentora, a medida
gue se torna requisito fundamental para o ingresso do Brasil no mercado competitivo
da economia global” (Ibid., p.783). Assim, observa-se que a educacao nas diferentes
épocas apresenta-se como um campo de disputa politica e ideoldgica e como
espaco-base para a implementacdo de um determinado modelo socioeconémico.

Na ultima década do século XX, se instala na educacao, a partir das politicas
neoliberais que se manifestam no pais neste periodo, o modelo gerencial de gestéo.
Esse modelo, oriundo do universo de gestédo privada tendo como base o toyotismo,
traz para o espaco publico os principios de flexibilizacdo, descentralizacdo e
autonomia, criando vinculos entre a educacao e o mercado.

Observa-se no ambito educacional os discursos do empresariado que se
tornam emissor de politicas e diretrizes para a gestdo da escola publica,
introduzindo seus principios de gestdo através de acdes na sua maioria
voluntarias/assistencialistas no espaco escolar. A participagcdo nesse processo de
gestdo, ao contrario da gestdo democratica, promove a reducdo das acbes do
Estado no provimento de recursos para a educacao publica, colocando em xeque a
garantia da educacao como direito publico.

De todo o modo, esse trabalho procurou apontar algumas implicagcdes que

resultam da confluéncia entre 0 modelo de gestéo gerencial e gestdo democratica.
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Essa confluéncia representa estabelecer uma relacao perversa, pois embora envolta
por termos que sdo associados a democracia, a gestdo gerencial atribui aos
mesmos, sentido antagdnico, desviando-se completamente da l6gica democratica,
ao aproxima-los dos interesses do mercado. Este modelo ressignifica os
pressupostos da participacdo, autonomia e descentralizacdo a partir de uma
proposta que visa a responsabilizacdo da escola por seus resultados,
desresponsabilizando o poder publico.

Nesse sentido, o presente trabalho aponta para a importancia de entender a
l6gica que norteia as politicas educacionais na atualidade, gerando uma atuacgéo
consciente e comprometida com um modelo de gestdo escolar que favoreca a
construcdo da qualidade da educacdo, a diminuicdo das desigualdades e da

excluséo social, e favoreca a formacédo humana e cidada.
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