MINISTERIO DA EDUCAGAO

Brasil. Secretaria de Educagéo Basica

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Pro-Reitoria de Graduagéo e Ensino Profissionalizante

Centro Interdisciplinar de Formagao Continuada de Professores

SN BINGIZRIVARDE FORMAGAO CONTINUADA DE PROFESSORES
WININVA S SIS VNI FEDERAL DO PARANA

Angelo Ricardo de Souza
Andréa Barbosa Gouveia

Monica Ribeiro da Silva
So6nia Fatima Schwendler

Colechio
qestlio e Avaliachio da Escola Publica

Curitiba
2005

S
Q
N —
-
=~
S
AW
N
-
Q
Q
(V)|
b
N
Y
AN
Q
-
o
=
AN
Q
3
NS
A
Q
HaN
S
N
J




Os textos que compdem estes cursos, ndo podem ser reproduzidos sem autorizagéo dos editores

© Copyright by 2005 - EDITORA/UFPR - SEB/MEC
Universidade Federal do Parana

Praga Santos Andrade, 50 - Centro - CEP 80060300 - Curitiba - PR - Brasil

Telefone: 55 (41) 3310-2838/Fax: (41) 3310-2759 - email: cinfop@ufpr.br

http://lwww.cinfop.ufpr.br

Presidente da Republica Federativa do Brasil
Luis Inacio Lula da Silva

Ministro da Educacéao

Fernando Haddad

Secretario de Educagéo Bésica

Francisco das Chagas Fernandes

Diretora do Departamento de Politicas da Educagéo Infantil e Ensino
Fundamental

Jeanete Beauchamp

Coordenadora Geral de Politica de Formagao
Lydia Bechara

Reitor da Universidade Federal do Parana

Carlos Augusto Moreira Junior

Vice-Reitora da Universidade Federal do Parana

Maria Tarcisa Silva Bega

Pré-Reitor de Administragéo da Universidade Federal do Parana
Hamilton Costa Junior

Pré-Reitora de Extenséo e Cultura da Universidade Federal do Parana
Rita de Cassia Lopes

Pré-Reitor de Graduacéo da Universidade Federal do Parana

Valdo José Cavallet

Pro-Reitor de Pesquisa e Pés-Graduacéo

da Universidade Federal do Parana

Nivaldo Rizzi

Pré-Reitor de Planejamento da Universidade Federal do Parana

Zaki Akel Sobrinho

Pro-Reitor de Recursos Humanos da Universidade Federal do Parana
Vilson Kachel

Diretor da Editora UFPR

Luis Gongales Bueno de Camargo

CINFOP

Centro Interdisciplinar de Formagao Continuada de Professores
Coordenador Geral - Valdo José Cavallet
Coordenadora Pedagodgica - Ettiene Guérios
Secretaria

Gloria Lucia Perine

Jorge Luiz Lipski

Nara Angela dos Anjos

Diagramagéo

Arvin Milanez Junior - CD-ROM

Clodomiro M. do Nascimento Jr

Everson Vieira Machado

Leonardo Bettinelli - Design - CD-ROM
Priscilla Meyer Proenca - CD-ROM

Rafael Pitarch Forcadell - CD-ROM

Equipe Operacional

Neusa Rosa Nery de Lima Moro
Sandramara S. K. de Paula Soares

Silvia Teresa Sparano Reich

Revisao

Maria Simone Utida dos Santos Amadeu
Revisdo de Linguagem

Cleuza Cecato

Professores, autores, pesquisadores, colaboradores
Alcione Luis Pereira Carvalho
Altair Pivovar

Ana Maria Petraitis Liblik
Andréa Barbosa Gouveia
Angelo Ricardo de Souza
Christiane Gioppo

Cleusa Maria Fuckner

Dilvo llvo Ristoff

Ettiene Guérios

Flavia Dias Ribeiro

Gilberto de Castro

Gloria Lucia Perine

Irapuru Haruo Flérido

Jean Carlos Moreno

Joana Paulin Romanowski

José Chotguis

Laura Ceretta Moreira

Lilian Anna Wachowicz

Lucia Helena Vendrusculo Possari
Marcia Helena Mendonga

Maria Augusta Bolsanello

Maria Julia Fernandes

Mariluci Alves Maftum

Marina Isabel Mateus de Almeida
Mario de Paula Soares Filho
Moénica Ribeiro da Silva

Onilza Borges Martins

Paulo Ross

Pura Lucia Oliver Martins
Roberto Filizola

Roberto J. Medeiros Jr.
Sandramara S. K. de Paula Soares
Serlei F. Ranzi

Sénia Fatima Schwendler

Tania T. B. Zimer

Verdnica de Azevedo Mazza
Vilma M. M. Barra

Wanirley Pedroso Guelfi
Técnicos em Educacgédo Especial
Dinéia Urbanek

Jane Sberge

Maria Augusta de Oliveira
Monica Cecilia G. Granke

Sueli de Fatima Fernandez
Consultoria Pedagdgica e Andlise dos Materiais Didaticos em EAD
Leda Maria Rangearo Fiorentini

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SISTEMA DE BIBLIOTECAS - BIBLIOTECA CENTRAL
COORDENAGCAO DE PROCESSOS TECNICOS

Gestao democratica da escola publica / Angelo Ricardo de Souza...[et al.]; Universidade Federal do Parana,
Pro-Reitoria de Graduacéao e Ensino Profissionalizante, Centro Interdisciplinar de Formagao Continuada de
Professores; Ministério da Educagéo, Secretaria de Educagéo Basica. - Curitiba : Ed. da UFPR. 2005.

68 p. - (Gestao e avaliagao da escola publica; 1)

ISBN 85-7335-149-7
Incluibibliografia

1. Escolas publicas. 2. Gestdo democratica. |. Souza, Angelo Ricardo de. Il. Universidade Federal do
Parana. Centro Interdisciplinar de Formagao Continuada de Professores. Ill.Brasil. Secretaria de Educacgao
Basica. IV. Titulo. Série.

CDD 371.01




COLEGAO GESTAO E AVALIAGAO DA ESCOLA PUBLICA:

1 - Gestao Democratica da Escola Publica

2 - Planejamento e Trabalho Coletivo

3 - Projeto Politico-pedagégico

4 - Gestao e Avaliacao da Educacao Escolar

5 - Caderno de Hipertextos

AUTORES E COLABORADORES

Andréa Barbosa Gouveia
Angelo Ricardo de Souza (org.)
Moénica Ribeiro da Silva

Soénia Fatima Schwendler

estllp Demacrhiclen da Bseoln Pblic

Projecs Pollcloo-Pedagbglos

Cin

CD da Colegao
Gestao e Avaliagdo da Escola Publica.







Mensagem da Coordenacgao

Caro(a) cursista,

Ao desejar-lhe boas-vindas, apresentamos a seguir alguns caminhos para a
leitura compreensiva deste material, especialmente elaborado para os cursos
do CINFOP.

Ao se apropriar dos conteudos dos cursos, vocé devera fazé-lo de maneira
progressiva, com postura interativa. Vocé deve proceder a leitura compreensiva
dos textos, ou seja, refletindo sobre as possibilidades de aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos na sua propria realidade. Aproveite ao maximo esta
oportunidade: observe os simbolos e as ilustragdes, consulte as fontes
complementares indicadas, elabore sinteses e esquemas, realize as atividades
propostas.

Tao logo seja iniciado o seu estudo, vocé deve elaborar uma programacao
pessoal, baseada no tempo disponivel. Deve estabelecer uma previsdo em
relacdo aos conteudos a serem estudados, os prazos para realizacao das
atividades e as datas de entrega.

Aintencao dos cursos do CINFOP ¢ a de que vocé construa o seu processo de
aprendizagem. Porém, sabemos que tal empreendimento ndo depende
somente de esforgos individuais, mas da acao coletiva de todos os envolvidos.
Contamos com as equipes de producdo, de docéncia, de administragao,
contamos principalmente com vocé, pois sabemos que do esforgo de todos nés
depende o sucesso desta construcio.

Bom trabalho!

A Coordenagao



LISTA DE SIMBOLOS

O material didatico foi elaborado com a preocupacéo de possibilitar a sua interacéo
com o conteudo. Para isto utilizamos alguns recursos visuais.

Apresentamos a seguir os simbolos utilizados no material e seus significados.

Realize a pesquisa, complementando o estudo com as
leituras indicadas, para aprofundamento do conteudo.

Realize a compreensao critica do texto, relacionando a teoria
e apratica.

Realize as atividades que orientam o acompanhamento do
seu proprio processo de aprendizagem.

Registre os pontos relevantes, os conceitos-chave, as
perguntas, as sugestdes e todas as idéias relacionadas ao
estudo que achar importantes, em um caderno, bloco de
anotagdes ou arquivo eletrénico.

Realize as atividades que fazem a sintese de todo o estudo,
verificando as compreensdes necessarias ao seu processo
de formacao.

Realize as atividades que consolidam a aprendizagem,
aproximando o conhecimento adquirido ao seu cotidiano
pessoal e profissional.

Informagcdo no Caderno de Hipertextos referente aos
indicadores ™.
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APRESENTAGAO E ORIENTAGAO DIDATICA

Apresentamos neste material, um conjunto de textos e atividades, além de referéncias de
pesquisas e leituras, voltado ao seu processo de formacao continuada na area da Gestao
Educacional e da Gestao Escolar.

Nosso objetivo foi o de construir um roteiro basico que oriente os seus estudos sobre a
Gestao, o Planejamento e a Organizagéo da Escola Publica, que exige um material que seja
objetivo e, ao mesmo tempo, contemple com qualidade todos os conteudos préprios desta

area.

Este curso é voltado a professores, pedagogos e diretores das escolas publicas brasileiras,
pois as informagdes sobre a gestdo escolar ndo sado de acesso exclusivo aqueles que
desempenham, mesmo que temporariamente, a fungcao de diretor de escola. Trabalhamos
com o conceito de dirigente escolar e, neste aspecto, todos os sujeitos da escola sdo/devem
ser dirigentes na condugao do projeto politico-pedagodgico. O curso também é importante
para os administradores dos sistemas de ensino, uma vez que o conhecimento dos
conceitos, propostas e praticas referentes a gestdo da escola publica pode auxiliar ainda
mais o desenvolvimento do seu trabalho na condug¢ao de uma rede/sistema de ensino.

Vocés encontrardo neste material uma divisdo do conteudo em quatro Cadernos/Modulos.
Cada Caderno/Mddulo possui um conjunto de unidades, que apresentam os conteudos que
consideramos mais relevantes nesta proposta de formacgao. Ao final de cada unidade, vocés
terao um exercicio a desenvolver e ao final do Caderno/Mdédulo, vocés deverao realizar as
atividades avaliativas daquele tépico.

Bom trabalho!
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METODOLOGIA DE TRABALHO

Este material esta organizado em quatro Cadernos: |I) Gestdo Democratica da Escola
Publica; Il) Planejamento e Trabalho Coletivo; Ill) Projeto Politico-Pedagdgico; IV) Gestéao e
Avaliacado da Educacao Escolar. Esses Cadernos estao divididos em Unidades que buscam

detalhar melhor os topicos tratados no curso.

Além desses Cadernos, vocés tém um Caderno Extra, que chamamos de Hipertexto, no qual
vocés encontram informagdes complementares aquelas dos textos das diferentes unidades.
Ha uma indicagao quando vocés devem ir ao Caderno Hipertexto, marcada com o simbolo
“Hn”. Procure a referéncia pelo numero. De qualquer forma, o Caderno Hipertexto apresenta
informacdes que podem ser acessadas a qualquer tempo e elas estdo apresentadas na
forma de texto escrito, imagens, fluxogramas, organogramas, mapas, etc.

Procuramos desenvolver nas diversas unidades textos o mais diretos possivel acerca dos
tantos assuntos, mas, por conta da natureza mais académica do conhecimento tratado em
partes desse curso, por vezes a leitura tendera a ficar mais complexa. De toda forma, o centro
dessa forma de aprendizagem € garantir os instrumentos para que os cursistas possam, por
si, acessar ao conhecimento.

Para proceder as leituras, sugerimos que os cursistas produzam um fichamento do texto.
Esse fichamento pode ser feito, por exemplo, ressaltando com caneta marca-texto as partes
mais significativas. Depois, podem registrar em uma folha de papel ou em textos no
computador, essas partes ressaltadas, bem como seus comentarios, criticas e duvidas.
Dessa forma, vocés terao um arquivo bastante completo e pratico de tudo o que leram no

Curso.

Esse método ¢é interessante, mas n&do € o unico. Ha muitas outras alternativas para se
produzir o registro das informagdes coletadas nos textos. Vocés podem criar os seus proprios
meétodos. Mas é importante ndo confiar demais na meméaria! Isto é, ndo creiam que vocés
sempre irdo se lembrar de tudo o que leram... sempre podera vir aquela duvida: onde foi

mesmo que eu liisso?

As tarefas estdo propostas ao fim de cada unidade e ao final de cada Caderno vocés

encontrardo as avaliagdes referentes aqueles tépicos. E muito importante vocés seguirem

Q
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todas as tarefas propostas, pois elas estdo colocadas ndo apenas como elementos para
(auto)cobranga, mas principalmente para dar-lhes condigdes mais adequadas para

seguirem adiante nas atividades do curso.
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UNIDADE 1 CONCEPGAO E FUNDAMENTOS DA GESTAO
EDUCACIONAL DEMOCRATICA

Nesta unidade, apresentaremos algumas discussdes voltadas a
construgao de um corpo tedrico que embasara a concepgao e 0s
fundamentos necessarios para o desenvolvimento de todo o nosso
curso. As relacdes entre a escola e ademocracia, a compreensao do
significado de gestdo democratica da educacédo e os conceitos de
poder, autonomia e descentralizagdo sao muito importantes para a
apreensao dos demais conhecimentos sobre as fungdes dirigentes
na escola, sobre o planejamento e o trabalho coletivo, sobre o
projeto politico-pedagogico e sobre as relagdes entre gestdo e
avaliacao. O leitor encontrara no final desta unidade uma atividade,
voltada a avaliacdo dos conteudos desenvolvidos ao longo dos

topicos que compdem esta parte do curso.
1.1 ESCOLAE DEMOCRACIA

Aorganizagao e gestao das escolas e da educagao publicas exigem
uma soélida estrutura dirigente para o processo de melhoria e
desenvolvimento do ensino. Isto, contudo, ndo quer dizer que a
diregdo represente o “coracdo” da escola. Muitas vezes,
encontramos nos discursos dos educadores, dos administradores
dos sistemas de ensino e mesmo dos estudiosos da area, que a
gestao escolar/educacional é o centro das a¢des da escola/sistema
de ensino. Enganam-se! As relagdes pedagdgicas que ocorrem
entre professores e alunos sempre foram e continuam sendo o
epicentro das razdes de todo o trabalho da educagao e € para o seu
incremento que buscamos melhorar a gestdo da escola e dos
sistemas de ensino. Isto &, a gestdo € um instrumento, uma

ferramenta a servico da melhoria da qualidade do ensino.

E curioso, inclusive, que na maior parte das pesquisas e estudos
sobre gestao educacional, pouco se apresenta na discussao sobre a

gestdo como ferramenta, como técnica para o desenvolvimento do
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Ha varias e boas referéncias para
discussdo sobre a natureza do
trabalho da escola. Na unidade
sobre planejamento este debate
sera feito de forma mais
aprofundada. Apenas para
reavivar a memoria, destacamos
aqui a seguinte passagem de
PARO (1998):

Enquanto Unico ser para quem “o
mundo n&o é indiferente”
(ORTEGA y GASSET, 1963), o
ser humano coloca-se sempre
novos objetivos que
transcendem a necessidade
natural, os quais ele busca
realizar por meio do trabalho. O
trabalho ndo é, pois, o fim do
homem, mas sua mediagcéo para
oviverbem.

Isso tudo tem implicagbes mais
do que importantes para uma
educacgao escolar que tenha por
finalidade a formagdo humana.
Em primeiro lugar, é preciso ter
presente que ndo basta formar
para o trabalho, ou para a
sobrevivéncia, como parece
entender os que véem na escola
apenas um instrumento para
preparar para o mercado de
trabalho, ou para entrar na
universidade (que também tem
como horizonte o mercado de
trabalho). Se a escola deve
preparar para alguma coisa,
deve ser para a propria vida,mas
esta entendida como o viver bem,
no desfrute de todos os bens
criados socialmente pela
humanidade. (...) a primeira
condigdo para propiciar isso é
que a educacdo se apresente
enquanto relagdo humana
dialégica, que garanta a
condicdo de sujeito tanto do
educador quanto do educando.
(p-3017)

Fonte: PARO, V. H. A gestao da
educacgdo ante as exigéncias de
qualidade e produtividade da
escola publica. IN: SILVA, H. A
escola cidada no contexto da
globalizagao. Petropolis: Vozes,
1998.

6

trabalho educativo. A gestao é abordada, em muitos dos estudos,
como objetivo, como fim ou mesmo como objeto das razdes de ser
da educagdo, como um fendmeno em-si que encerra uma
racionalidade que transcende, por vezes, a propria natureza da
escola. Ha, em muitos estudos, uma espécie de mitificagcdo da
gestao, isto €, ela € elevada a condigao de mito que responde a tudo
(ADORNO e HORKHEIMER, 1985, p. 21), mais ou menos com a
idéia de que o dominio técnico e/ou politico-administrativo da gestao

sobre a escolarepresenta o dominio de todas as faces da educagao.

Este conceito preliminar, sobre a natureza da fungdo gestora na
escola, é de fundamental importancia para a compreensao dos
limites e possibilidades da propria acao diretiva. Pois,
constantemente somos convidados a conhecer novas praticas e
experiéncias, novas tecnologias e novos métodos na gestao da
escola publica, que, per si, ndo sdo nem bons nem ruins, mas que
devem estar a servico de uma concep¢ao de educagado mais

democratica e dialogica.

O acesso a novas experiéncias e aos resultados a que a investigagao vem
chegando, devem corresponder a um recurso fundamental das escolas
quando se pretende promover a substituicdo de praticas de organizagéo e
gestao baseadas fundamentalmente na reprodugéo de habitos adquiridos,
por uma prética refletida, geradora de solugdes inovadoras (CANARIO,
1996).

Mas a gestado da escola e da educacéao publicas também n&o pode
ser pensada apenas como uma simples ferramenta a servico da
melhoria da qualidade do ensino, pois ela mesma é, ou pode ser,
uma agao politico-pedagdgica. Por se tratar da educacgao publica,
ela necessita ser balizada pelos principios da democracia, da
igualdade, da universalidade e da laicidade. VVoltaremos a esses

elementos mais adiante.

Entdo, por que é necessario buscar democratizar a gestdo da
educacao publica? Porque a educacgao publica é a educagéao de
todos, para todos (SOUZA, 2003, p. 19). Conforme nos lembra

Marilena Chaui (1991)™, o reconhecimento do que é publico decorre
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da necessidade de entendermos que existe uma esfera coletiva na

vida humana, de interface e convivio entre as pessoas.

Para operar esta esfera publica da vida humana, a democracia foi
erigida. Isto é, para planejar, decidir, coordenar, executar agoes,
acompanhar e controlar, avaliar as questbes publicas, como a
educacgao, € importante envolvermos o maior numero possivel de
pessoas neste processo, dialogando e democratizando a gestao

publica.

A idéia de uma educacao publica esta solidificada, historicamente,
na garantia da sua universalidade, ou seja, em uma educagao que
atinja todos e de forma obrigatdria, pelo menos, durante um periodo
da vida, uma vez que ao direito de se educar corresponde o dever
social de freqUentar a escola. Bem, mas se essa educacao publica &
obrigatéria, ela deve, sem sobra de duvidas, ser gratuita, posto que
paratodos e mantida pelo Estado. E, por fim, se mantida pelo Estado
e igualitaria, deve ser laica, nao-confessional. Esses principios
estdo associados as origens da educacgao publica, conforme relata
Elaine M. T. Lopes (1981)%, e sdo eles que nos exigem a
democratizagdo mais ampla possivel da gestdo educacional, pois a
universalizagdo, a obrigatoriedade, a gratuidade e a laicidade,
enquanto eixos de organizacédo da res publica (coisa publica) na
educacado somente podem ser garantidos através do método e do

principio democraticos.

A Gestdao Democratica é tema muito presente em discussdes na
educacdo, desde a escola basica até os programas de pos-
graduagdo, margeando especialmente os campos da politica e da
legislagdo educacional. Consubstanciou-se num tema notério da
area e ganhou mais expressao ainda a partir da Constituicao
Federal (CF)de 1988, a qual, assim como a Lei de Diretrizes e Bases
da Educagéo Nacional (LDB), Lei n. 9.394/96, apresenta a idéia de
Gestao Democratica da Educacgao Publica no Brasil, transformando

em letra de lei um principio que tomara corpo especialmente ao
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longo dos anos 80 do século passado, com a experimentagao de
alternativas modelares em escolas de diferentes niveis e em redes

de ensino pais afora.

Como mencionado, a Constituicao Federal dispde no artigo 205 que
a educagao, em trabalho conjunto do estado e da familia, visara
dentre outros aspectos o desenvolvimento da cidadania. Se
entendermos neste conceito de desenvolvimento da cidadania a
plena capacidade de fruicdo de direitos e convivio social, veremos
que nao se dissocia cidadania de democracia pelo menos no plano
normativo, isto €, se a possibilidade dos individuos manifestarem
(individual e coletivamente) suas opinides e participarem da vida
social, que é um direito consagrado na propria constituicdo, é a
expressao legal da democracia, a fruicdo deste direito é a garantia
da cidadania, o que sugere que a cidadania compreende o
verdadeiro sentido da democracia. No artigo seguinte, o 206, a CF
apresenta os principios sobre os quais se edificardo o
desenvolvimento do ensino no pais, e no item VI atesta: “gestao
democratica do ensino publico, na forma da lei”. Como os sistemas

1

de ensino sao “descentralizados” desde sempre no pais, compete a
cada estado e/ou municipio o estabelecimento dessas “regras” para
o “método” democratico. A LDB, lei que complementa o previsto no
capitulo da educacado na constituicdo, prevé como fungao dos
sistemas de ensino a regulamentagao da gestdo democratica nos
termos do artigo 3, VIII: “gestdo democratica do ensino publico, na
forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino” e
complementa no artigo 14: “Os sistemas de ensino definirdo normas
da gestao democratica do ensino publico na educagao basica, de
acordo com as suas peculiaridades (...)” "*. Mas, de que se trata esta
gestdo democratica? O mesmo artigo 14 da LDB responde esta
questado, apontando os principios sobre os quais esta idéia de
gestao democratica minimamente se edificara: “I- participacédo dos

profissionais da educagao na elaboragao do projeto pedagdgico da

'A idéia de descentralizacio neste ponto é sindnima de divisdo de responsabilidades entre érgédos
federais e estaduais-municipais de educacao.
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escola; - participagdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes”. Este parece ser o patamar
minimo sobre o qual a idéia de democratizag&o da gestao devera se
consubstanciar pais afora.

Além disto, no artigo 15 da LDB, ha mais uma pista sobre a
democratizagao da gestéo, ao se afirmar que os sistemas de ensino
assegurarao progressivos graus de autonomia as escolas. Como
parecem fendbmenos que sé podem se expressar adequadamente
coexistindo, democracia e autonomia ddo o nivel de
desenvolvimento um do outro, isto €, quanto mais autonomia, ha

mais espago para a democracia, e vice-versa.

A LDB ainda faz mengao as questdes da autonomia para o ensino
superior, bem como garante, no artigo 56, a gestdo democratica
também neste nivel de ensino para as instituicdes publicas, e até é
parcialmente mais especifica no formato a ser implementado,
assegurando a existéncia de orgaos colegiados deliberativos, nos
quais a participagao de todos os segmentos internos e externos a

instituicdo € garantida.

Mas, para entendermos adequadamente o sentido de tais

orientagbes legais, € importante que nos debrucemos
primeiramente sobre o conceito de democracia e depois
considerarmos como este conceito € incorporado no universo

educacional brasileiro.

1.1.1Afinal, o que € democracia?

Democracia é um conceito e como tal implica variadas
interpretacdes que dependem da visao de sociedade que cada autor
ou corrente teodrica pressupdoem. Uma definigho minima de
democracia pode consistir, por exemplo, na idéia da democracia
como governo do povo™, o que significa considera-la como sindnimo

de soberania popular™,

r
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Soberania: o conceito

politico juridico de
soberania indica o poder
e mando de dultima

instancia.

Soberania popular:
Refere-se a um modelo
onde o poder de mando
é do povo. Caracteriza-
se pelo fato de que
existe simetria,
equivaléncia entre quem
decide e governantes e
Nas
sociedades modernas a

governados.

soberania popular se
desenvolveu
principalmente, através
de procedimentos como

eleigbes.
BOBBIO, N.

Dicionario de politica.
Brasilia: EDUNB, 1992.
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Fonte:
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Coutinho ao discutir o conceito afirma que democracia é o: “regime
que assegura a igualdade, a participagdo coletiva de todos na
apropriagdo dos bens coletivamente criados” (COUTINHO,1994,
p.20). Este autor esta preocupado com uma idéia de democracia
substantiva, ou seja, que implique em igualdade de condi¢des de

vida paratodos.

Apesar de ndo ser incomum o debate sobre democracia a partir de
uma discussao substantiva sobre as condi¢des de vida, o conceito
de democracia tem uma relagao mais imediata com as formas de
deliberacao sobre a vida coletiva, perspectiva que podemos chamar
de procedimental. Mais precisamente, democracia nos remete a
forma como as decisdes sobre a vida coletiva sdo tomadas.
Sobreisto, Boron (2001, p. 176 e 177), nos diz que:

uma democracia (...) remete a um modelo ascendente de organizagéo do
poder social. (...) O mercado, ao contrario, obedece a uma lbgica
descendente: sao os grupos beneficiados por seu funcionamento (...) que
tém a capacidade de 'construi-lo', organiza-lo e modifica-lo a suaimagem e
semelhancga.

Chaui (1997, p. 141), também avalia que:

A democracia, modelada sobre o mercado e sobre a desigualdade sécio-
econdmica, & uma farsa bem sucedida, visto que os mecanismos por ela
acionados destinam-se apenas a conservar a impossibilidade efetiva da
democracia. Se na tradicdo do pensamento democratico, democracia
significa: a) igualdade, b) soberania popular, c) preenchimento das
exigéncias constitucionais, d) reconhecimento da maioria e dos direitos da
minoria, e) liberdade; torna-se d&bvia a fragilidade democratica no
capitalismo.
Estas duas passagens nos indicam que mesmo considerando a
democracia como método de tomada de decisdo sobre a vida
coletiva, a questao da igualdade entre os sujeitos esta permeando
todo o debate. Posto que as condigdes desiguais de vida, geradas
pelo modelo capitalista impdem restricbes ao desenvolvimento

pleno da democracia.

Para além da necessidade de enfrentar os ditames do mercado,
Apple e Beane (1997) ressalta também que a discussao sobre a
democracia, em especial na educagao, encontra dificuldades



Gestdo e Avaliacdo da Escola Pablica: Gestdo Democratica da Escola Pablica

atualmente, inicialmente porque “o significado de democracia é (...)
ambiguo (...), e a conveniéncia retorica dessa ambiglidade é mais
evidente do que nunca” (APPLE; BEANE, 1997, p. 15), pois tem se
prestado a democracia aos mais diversos usos e acaba ela
justificando acbes politicas, portanto publicas, que permitem
manobras muitas vezes absolutamente autoritarias. De outro lado, o
autor também avalia que ndo é incomum “pessoas dizerem que a
democracia se tornou simplesmente irrelevante, que € ineficiente ou
perigosa demais num mundo cada vez mais complexo” (APPLE;
BEANE, 1997, p. 15). Mas, a democracia para ser eixo de
organizagao da vida social precisa ser disponibilizada, isto é, as
pessoas precisam ter acesso a oportunidades e condicdes de
experimenta-la e assim entender o que significa essa forma de vida
em sociedade (APPLE; BEANE, 1997, p. 17).

Porém, na pratica ainda ha problemas com a concepcdo de
democracia ou com a forma como as pessoas a enxergam € a
entendem. Estamos de certa forma acostumados a confundir a
democracia com o ato de escolha de representantes que se realiza
nos periodos eleitorais. Entretanto, este é apenas um dos
procedimentos construidos historicamente para que a democracia
se exerca como soberania popular. Neste procedimento esta
implicita a delegagao pelo povo de poderes a representantes
temporarios (vereadores, deputados, senadores, prefeitos,
governadores, presidentes) para tomarem decisdes sobre a vida
coletiva numa determinada esfera. No caso brasileiro, estes
representantes sao avaliados a cada quatro anos e reconduzidos
(reeleitos) ou destituidos (nao reeleitos). Mas cabe lembrar que a
Constituicdo de 1988 introduziu outros procedimentos como
referendo, plebiscito e a iniciativa popular legislativa, participacao
em conselhos, para ampliar a participacao da populagdo na tomada
de decisdes. Entretanto, todos estes procedimentos implicam no
reconhecimento de que o que sustenta o processo democratico € a
relagao representante/ representado, o que exige que os mandatos

sejam acompanhados e avaliados pela populagéo, seja o mandato
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PLEBISCITO: pronunciamento
popular extraordinario sobre
assuntos de relevancia
constitucional. No Brasil, apenas
o Congresso Nacional pode
convocar plebiscitos. Os temas,
previstos na Constituicdo
Federal, sobre os quais cabe
decisdo via plebiscito sdo: a
criagdo, desmembramento ou
fusdo de cidades (art. 18) e o
regime de governo (art. 2° das
Disposigdes Transitorias).
REFERENDO: instrumento de
democracia direta, por meio do
qual, o corpo eleitoral participa,
por via consultiva ou deliberativa,
do processo decisorio sobre
problemas especificos. No Brasil
o Congresso Nacional autoriza a
realizagdo de referendos que
podem referir-se a temas
diversos propostos pelo
executivo.

INICIATIVA POPULAR
LEGISLATIVA: Forma de a
populagao influenciar
diretamente na formulagdo de
leis. A populagdo pode
apresentar projeto de lei sob as
seguintes condigdes: no ambito
federal projeto de lei enviado a
Camara de Deputados e
subscrito por, no minimo, 1% dos
eleitores do pais distribuidos em
5 estados (art.61 da CF). No
ambito estadual depende do
previsto nas constituicdes
estaduais (art 27 da CF) e no
ambito municipal através da
manifestagao de pelo menos, 5%
do eleitorado da cidade (art. 29).
Fontes: BOBBIO, N. Dicionario
de Politica. Brasilia:
EDUNB, 1992.

Brasil. Constituicdo Federal de
1988.

SUGESTAO: faga uma pesquisa
na internet e descubra casos de
plebiscito, referendo ou lei de
iniciativa popular.
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Mandato Imperativo:
Aquele que atua como
representante publico,
eleito, ndo pode falar em
nome apenas de quem o
elegeu, de quem nele
votou. A partir do
momento que
empossado, o eleito
torna-se representante
de todos (de toda a
escola, de toda a cidade,
de toda a nagéo). Diz-se
que quem representa
interesses particulares
esta agindo sob
mandato imperativo e
n&o sob mandato livre.
Fonte: BOBBIO, N. O
futuro da democracia.
Rio de Janeiro: Paz e
Terra, 2000.
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do presidente da republica, do representante dos pais no conselho

escolar ou o mandato do diretor da escola.

Mesmo sendo um pouco forgcado o raciocinio, tomemos como
exemplo o caso da gestao escolar: na maioria das escolas publicas
que realizam eleicbes para compor o seu quadro dirigente,
encontramos professores, funcionarios, alunos e seus familiares
que reconhecem na diretora ndo uma representante da comunidade
escolar, mas alguém que possui o poder de decidir tudo ao seu modo
e, pior, nao observam ai um grande problema, uma vez que avaliam
que a elegeram exatamente para isto: para fazer por eles! Na
pratica, o que esta diretora possui € um mandato imperativo, na
medida em que os interesses particulares, por melhor que possam
parecer, acabam representando prioridade sobre os interesses
coletivos (BOBBIO, 2000, p. 37) e isto burla qualquer alternativa de
desenvolvimento da participacdo do demos que compde a

democracia na pratica governamental.

Com este exemplo, podemos procurar sintetizar uma compreensao
de democracia como método de tomada de decisdo, que define
procedimentos para as escolhas e que estes procedimentos
remetem sempre a relagdo com o povo [seja o conjunto de
moradores da cidade, do pais, seja a comunidade escolar] fonte
ultima de soberania, portanto um processo de regulagdo da vida
coletiva. Mas esta regulagcéo ndo € apenas método, meio de tomada
de decisado, guarda também uma dimenséao de conteudo, posto que,
implica o reconhecimento da necessidade da igualdade de
condi¢des de vida para o conjunto daqueles que decidem. A esse
respeito, Camargo e Adrido (2003, p. 30 e 31), olhando para a

democracia como principio e método, afirmam:

Como principio, articula-se ao da igualdade, proporcionando a todos os
integrantes do processo participativo a condigdo de sujeito, expressa no
seu reconhecimento enquanto interlocutor valido. (...) Como método, deve
garantir a cada um dos participantes igual poder de interferéncia e decisao,
criando mecanismos que facilitem a consolidagao de iguais possibilidades
de opgao e agao diante dos processos decisorios.

Deste ponto de vista, importa agora olharmos mais detidamente
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como esta discussao chega no campo educacional.
1.2 GESTAO DEMOCRATICADAEDUCACAO
1. 2.1 Reconstituindo a trajetoria

Adefesa da participacao dos educadores na formulagao de politicas
educacionais nao € recente, ao contrario, marca importantes
momentos de expansao do acesso a escola basica ao longo do
século XX. Aespecificidade do sistema educacional brasileiro, que
sempre foi marcado por um grau elevado de descentralizagao’, fez
com que ao longo dos oitocentos as iniciativas de escolarizagao da
populagao em geral fossem muito pontuais e o debate educacional,
eminentemente, regional’. Ao entrarmos no século XX, o grande
desafio brasileiro era de instituir um sistema de educacédo que

unificasse a oferta no pais, além da necessidade de prover vagas.

Apesar de altamente descentralizado em relagédo a oferta de vagas e
manutencgao das escolas, o sistema educacional brasileiro, ao longo
do século XX, é organizado num padrao verticalista e centralista, se
considerarmos os processos de formulagado da legislagdo para a

area:

O Legislador frequentemente dispensa o Congresso Nacional como
instancia legitimadora, por estar fechado, como foi o caso dos decretos-lei
que deram forma a politica educacional do Estado Novo, erroneamente
chamados de leis organicas; ou, entao, mesmo com o Congresso aberto,
pela adogao de expedientes autoritarios como, por exemplo, a atribuicéo de
expedientes autoritarios como a atribuicdo a simples pareceres de
membros do Conselho Federal de Educacgéo da 'for¢a de lei. Foi este o caso
da reforma da reforma do ensino profissionalizante, em 1975. (CUNHA,
1981, p.6).

A reconstituicdo histéria da educacao brasileira, a partir da
legislacéo, esboga um quadro de debates restrito as iniciativas do

*Ao contréario de outros paises da América Latina, no Brasil a educagéo elementar destinada a maioria
da populagéo sempre esteve a cargo dos governos estaduais ou municipais. Apenas o ensino superior
constituiu-se desde a origem como tarefa da Unido, o que se justifica pela populagéo a que ele estava
reservado. (OLIVEIRA, 1999)

°Ha registros de conferéncias de educadores no Municipio da Corte em 1873 e em Pernambuco em
1878. As duas decorrentes do “Decreto n.° 1331-A de 1854 que determinava a realizagdo de duas
conferencias pedagogicas por ano (...) as quais deveriam comparecer obrigatoriamente todos os
professores publicos do municipio”. (CUNHA, 1981, p.7)
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Manifesto dos Pioneiros;

Um dos documentos
importantes no debate
educacional nos anos 30, que
continha uma formulacao
ampla para a organizagéo do
sistema de ensino, produzido
fora do ambito estatal, foi
langado pelos educadores
ligados a ABE, entre a 4% e a 52
conferéncia: o Manifesto dos
Pioneiros da Educagéo Nova.
Este manifesto continha uma
proposta de organizacdo do
sistema de ensino onde se
defendia o direito a educagao
publica e o dever do estado em
prover as condi¢des para isto.
E fundamental frisar que,
desde este momento, o que se
coloca no horizonte dos
educadores liberais,
defensores de um sistema de
ensino publico e laico, é a
disputa com ainiciativa privada
que tem como aliado forte a
Igreja Catdlica e a defesa do
ensino confessional. Esta
disputa marca os movimentos
em torno da produgdo de
legislagdo educacional nos
anos 30, nos anos 40/50 e é
retomada no debate
constituinte de 1988.
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ABE: Associacao

Brasileira de
Educacgao

Criada em 16 de outubro
de 1924, por iniciativa de
Heitor Lira da Silva, veio
a ocupar posicao de
destaque no
direcionamento das
mudangas no aparelho
escolar na segunda
metade da década de
1920 (...) A ABE se
constituiu como
sociedade civil, de
adesdo voluntaria, que
reunia professores e
demais funcionarios do
governo. (CUNHA,
1981, p.13)

Estado, sobretudo, do executivo, posto que, a maior parte da
legislacéo educacional é de iniciativa do Ministério da Educagao ou
equivalente. Aunica excecgao € a Lei de Diretrizes e Bases de 1996.
Esta comega sua tramitagao no legislativo, por iniciativa do Forum
em Defesa da Escola Publica, em decorréncia das Conferéncias
Brasileiras de Educacido realizadas nos anos 80, das quais

trataremos mais adiante.

Apesar disto, ndo parece menos importante os movimentos de
educadores que antecedem as agdes do executivo em outros
periodos. Desta forma, a realizacdo de treze conferéncias ou
congressos de educacdo entre 1927 e 1967, pela Associagao
Brasileira de Educacgéo, é algo a ser considerado como parte da luta
pela organizagao do campo educacional, como indicado nos anais
dalCBEem1981:

Foram, ao todo 13 conferéncias de educagéo entre 1927 e 1967, que
chegaram a influir na politica educacional, em conjunturas determinadas. A
42 conferencia, de 1931, tragcou a orientacdo de padronizagdo das
estatisticas escolares, logo assumida pelo recém-criado Ministério da
Educacgéao; a 52 conferéncia, de 1932/33, elaborou o esquema geral do
capitulo educacgao e cultura para subsidio da Assembléia Constituinte
entao reunida; a 10? conferéncia de 1950, tragou as linhas de apoio e de
divulgacao do anteprojeto de lei de diretrizes e bases da educagao nacional
que defendia o primado da escola publica. (ANDE, 1981, p.3)

Tais conferéncias sao parte do processo que constréi uma
referéncia democratica para os projetos de educagdao que se
institucionalizaram mais tarde no Brasil. Nos anos 80 s&o reeditadas
as Conferéncias Brasileiras de Educagao (CBE), por iniciativas de
associagbes nacionais de professores, principalmente, a
Confederagéo Nacional de Trabalhadores em Educagéo (CNTE), a
Associacao Nacional de Pds Graduacéao e Pesquisa em Educacéao
(ANPED) e Associacao Nacional Docente (ANDE). Acontecem cinco
sessdes que antecedem a formulagdo de propostas para a
Constituinte e para a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéao: 12
CBE/1980 (abril), em Sao Paulo com 1,4 mil participantes; 22 CBE/
1982 (junho), em Belo Horizonte com 2 mil participantes; 32

CBE/1984 (outubro) com 5 mil participantes; 4 CBE/1986
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(setembro) em Goiania com 6 mil participantes e 5% CBE/1988

(agosto), em Brasilia com 6 mil participantes (CUNHA, 1995, p.94).

Das quatro primeiras conferéncias resulta a emenda popular
apresentada ao capitulo da educagao na constituinte e da ultima
resulta o projeto de lei de diretrizes e bases da educagao nacional. A
emenda popular foi divulgada pelo Forum Nacional de Educagao na
Constituinte em Defesa do Ensino Publico e Gratuito, num lobby
aberto em defesa da educacao publica e foi transformado depois em

Férum permanente:

A atuacdo do Férum Nacional em Defesa da Escola Publica tem se
caracterizado, sobretudo, pela presenga nos debates e acompanhamento
permanente do processo em Brasilia, priorizando: analise do conteudo com
vistas a elaboragcdo de emendas; discussado e propostas de estratégias
quanto a tramitacdo do projeto, mobilizagdo para estimular o debate e a
massificagdo de nossas propostas, formas de pressdo junto aos
parlamentares, tanto nas suas bases eleitorais quanto em Brasilia. (CONTI,
p.227).

Ao mesmo tempo em que este processo de mobilizagao se faz em
torno da legislagao nacional, na década de 80 a elei¢do de governos
de oposigcédo ao regime militar a partir de 1982, abriu caminho, no
caso da educacgao, para que a discussao sobre a democratizagdo da
educacao se transformasse em propostas e agbes de algumas
secretarias de educacdo. Estes sdo os casos por exemplo do
Parana, de Minas Gerais, Rio de Janeiro e de S&o Paulo. Nestes
estados acontecem, a partir de diferentes processos, conferéncias
de educacao, elei¢ao de diretores, constituicdo de conselhos, entre
outros mecanismos que serao importantes para a consolidagao da

concepgao de gestdo democratica da escola.

Na ultima década, os educadores voltam a ser reunir em
Conferéncias nacionais, agora denominadas CONED (Congresso
Nacional de Educacgao) articulados pelo Férum Nacional em Defesa
da Escola Publica®, para elaborar proposta da sociedade civil para o

Plano Nacional de Educacdo. Desde 1990 aconteceram cinco

“No mesmo periodo s&o criados foruns regionais de defesa da escola publica: o Férum da Zona Leste
de Sao Paulo, o Férum Paranaense e o Forum Mineiro sédo exemplos de articulagdes regionais que se
mantiveram ou, ainda, se mantém em atuagao.

A tramitacio da LDB
9394/96:

A proposta de LDB foi
aprovada na V CBE,
cujo tema era “a lei de
diretrizes e bases da
educacao nacional’. As
entidades do Forum
avaliaram que nao havia
tempo habil para coletar
assinaturas e
apresentar um projeto
de iniciativa popular. Por
isso, em acordo com o
Férum, o deputado
Octavio Elisio (PSDB de
MG) apresentou o
projeto em dezembro de
1988. O processo de
tramitagéo foi longo e
marcado por amplos
embates dentro e fora do
Congresso Nacional. A
LDB foi aprovada em
dezembro de 1996, ja no
governo de Fernando
Henrique Cardoso.
(SAVIANI, 1997)



sessodes (1996, 1997, 1999, 2000, 2004) em carta aprovada no 3°

o CONED o processo encontra-se assim relatado:
Faga um levantamento na

suacidade: O Férum Nacional em Defesa da Escola Publica, ao longo de mais de dez
a) Existe um Férum em anos, vem atuando na defesa intransigente da educacao para todos,
publica, gratuita, laica, em todos os niveis, caracterizada pela qualidade
o social. Organizado para atuar na Constituinte, esse Férum foi responsavel
Publica ou algum pelas principais conquistas que os setores sociais comprometidos com tal
movimento parecido? educacao conseguiram inserir na Constituicdo Federal de 1988 (CF/88).
Teve papel decisivo na construgao do projeto de LDB (PL n°® 1.258/88), o
qual, embora representativo da sociedade brasileira, foi substituido por
mora ja realizou alguma outro no Senado, este elaborado a revelia da sociedade e, finalmente,
conferencia de aprovado no Congresso Nacional aLDB em vigor.

Defesa da Escola

B) A cidade em que vocé

educacdo? Quando?
Quais foram as Estasindicagbes apresentadas aqui ndo esgotam o processo, mais

principais decisGes? permitem dimensionar o esforco de varias geracdes na construgéo
de uma concepgao democratica de educagao que tem expressao
hoje: na literatura da area, na legislagéo, na pratica dos sistemas de
ensino e das escolas. A seguir aprofundaremos os caminhos
possiveis desta construgao.

1.2.2 Caminhos possiveis na constru¢cao da gestado democratica da

escola

A organizagdo da escola e da educagao quando se dedica a
constituir instrumentos de democratizagdo, muitas vezes, tem
sofrido de um mal: o de criar instituicbes meramente “cartorarias”
(NUNES, 1999, p. 39). As diversas alternativas de democratizagao
que vém sendo praticadas pais afora, por vezes esbarram na prépria
institucionalizacao da idéia, a ponto da forma tomar o lugar do
conteudo, ou seja, a busca pela ampliacdo do dialogo e da
participacdo das pessoas na gestdao da escola e da educagéao
publicas se transforma na simples organizagéao formal de espagos
de representagdo, os quais, por mais importantes que sejam, nao
sao suficientes paralevar a termo o necessario avango democratico.
Ainda assim, ha diferentes alternativas sendo experimentadas nas
escolas publicas e nas redes e sistemas de ensino, pais afora, que
tém apresentado resultados muito interessantes para a ampliagao
da democracia na educagdo. O modelo a seguir descrito nao
objetiva apresentar-se como “a” alternativa capaz de dirimir todos os
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problemas relacionados ao tema, mas é sim fruto de analises
dessas boas experiéncias que podem ser ampliadas. Antes, porém,
de vermos o modelo de gestdo democratica, faz-se necessario um
breve, e mesmo provisério, conceito de gestdo democratica, para
seguirmos adiante. Isto €, a lei n&o conceitua, como vimos, o que € a
gestdo democratica, mesmo que defina elementos basicos para a
sua consecugao, logo precisamos, mesmo que do ponto de vista
apenas metodoldgico, apresentar a idéia de gestdo democratica
como sendo o processo politico através do qual as pessoas na
escola discutem, deliberam e planejam, solucionam problemas e os
encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto das
acdes voltadas ao desenvolvimento da propria escola. Este
processo, sustentado no dialogo e na alteridade, tem como base a
participacao efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar,
o respeito a normas coletivamente construidas para os processos
de tomada de decisbes e a garantia de amplo acesso as

informagdes aos sujeitos da escola.

Entendendo que as escolas publicas estdo organizadas em redes
de ensino (municipais e estaduais) e em sistemas de ensino
(normalmente estaduais), € preciso buscar ampliar a democracia
em todas as esferas educacionais, da escola ao sistema. Assim,
para a democratizagao da gestao do sistema ou da rede de ensino,
vemos como fundamental que se organize pelo menos instrumentos
como os descritos a seguir’™:

a) Conferéncia da Educagdo: € uma organizagcado/momento
conduzida pelo gestor do sistema ou por uma comissao
instituida para isto, com o intuito de reunir toda a populacao
e/ou seus representantes interessados na educagao daquele
sistema, para debater, estudar, planejar, decidir, avaliar as
acodes principais referentes a educagao. No caso de uma rede
municipal de ensino de qualquer cidade, esta Conferéncia tem
o papel de deliberar, anual ou bienalmente, acerca dos eixos
da politica educacional do municipio.

b) Conselho Municipal da Educacdo: este Conselho é uma
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Conselhos

Os conselhos na area da
educagdo [em ambito
estadual e federal]
existem desde a década
de 30.

historicamente, sao

Porém,

espacos de endosso das
acbes do executivo. A
pratica recente das
areas da saude e da
assisténcia social, que
criaram conselhos pos
constituicdo de 1988,
como espagos
deliberativos pode
ajudar a discussédo da
tarefa de
acompanhamento e de
controle social que os
conselhos municipais de
educagcadao devem
construir.  Para saber
mais sobre conselhos
em geral consulte a
pagina do Instituto Polis:

<http://www.pdlis.org.br>.
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FNDE:

O Fundo Nacional de
Desenvolvimento da
Educagcédo (FNDE) é uma
autarquia do Ministério da
Educacao. Entre suas
tarefas estao: arrecadacao e
gestao do salario-educacgao,
gestao dos programas
finalisticos e nas compras
governamentais, busca de
parcerias estratégicas e do
fortalecimento institucional.
Os recursos do FNDE séo
direcionados aos estados,
ao Distrito Federal, aos
municipios e organizagdes
nao-governamentais para
atendimento as escolas
publicas de educacgéo
basica. Entre as suas agbes
mais importantes estdo o
Programa Nacional de
Alimentagado Escolar, o
Programa Nacional do Livro
Didatico, o Programa
Dinheiro Direto na Escola, o
Programa Nacional de
Saude do Escolar, os
programas de transporte
escolar, o Fundescola, o
Programa de Melhoria e
Expanséao do Ensino Médio
(Promed) e o Escola Aberta.
O FNDE também libera
recursos para diversos
projetos e acgdes
educacionais, como o Brasil
Alfabetizado, a educacao de
jovens e adultos, a educagao
especial, o ensino em areas
remanescentes de
quilombos e a educagao
escolarindigena.

Fonte:

<http://www.fnde.gov.br>
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instituicdo de democracia representativa, através da qual
representantes diretamente eleitos nos diversos segmentos
da cidade (estudantes, profissionais da educacgao,
governantes, populagdo em geral) se reunem para estudar,
deliberar, acompanhar e avaliar, acerca das questdes
educacionais de forma mais cotidiana. Isto €, enquanto que a
Conferéncia deve ser convocada a cada ano ou dois anos, o

Conselho deve estar se reunindo mensalmente, pelo menos.

c) Conselho de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEF.:

este € um conselho criado pela Lei 9424/96 que tem como
tarefa o acompanhamento dos recursos recebidos pelos
municipios/ou rede estadual provenientes do FUNDEF".
Apesar da legislacdo restrigir suas tarefas em funcédo de
recursos exclusivos é um espaco importante de
acompanhamento dos recursos de manutencdo do ensino
fundamental e que poderia ser ampliado como espaco de

controle do todos os recursos para a educagao.

d) Outros Conselhos especificos no sistema: Durante os ultimos

anos tem-se desenvolvido conselhos tematicos que se
referem especialmente a repasse de recursos, por exemplo,
recursos da merenda escolar. Estes conselhos via de regra
tem sido criados nos municipios apenas para cumprir a
determinacdo do FNDE para o repasse dos recursos.
Entretanto se todos os conselhos tematicos forem articulados
a propostas de educacao municipal definidas em conferéncias
e articulam-se ao Conselho Municipal de Educagao, os
recursos podem ser melhor aproveitados a luz da concepgao

de organizagao da escola definida na cidade.

Orgamento Participativo (na Educagdo): a legislagédo

(Constituicdo Federal, artigo 212) estabelece que parte do
orgamento publico resultante de impostos esteja vinculada a
manutengao e desenvolvimento do ensino MDE (18% no caso
da Unido e 25% nos casos dos Estados, Distrito Federal e
Municipios). Uma parte deste dinheiro € para manter em

funcionamento o(s) sistema(s) de ensino, enquanto que outra
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parte € dedicada a novos investimentos. Esta ultima parcela
deve receber a avaliagdo da comunidade sobre os seus
destinos. Isto €, os investimentos educacionais ndo podem ser
realizados a revelia das intengdes e dos projetos que a
sociedade cultiva. Assim, o Orgamento Participativo € uma
alternativa muito importante para, uma vez ao ano, reunir as
pessoas da cidade para discutir no que se deve aplicar aqueles

recursos de investimentos.

f) Eleicbes de Dirigentes Escolares: A democratizagao da educacao

publica também exige que tomemos uma posi¢gao muito clara
quanto ao processo de escolha dos dirigentes escolares. A
direcdo das escolas publicas deve sempre ser preenchida
através da escolha direta eleigdo entre os integrantes da
comunidade escolar, que devem indicar soberanamente o
profissional da educagao que sera o seu representante junto

ao poder constituido e junto a sociedade.

No ambito da escola, ha outras instituicbes que tém funcionando
bastante bem em favor da democracia ™:

a) Conferéncia Local da Comunidade Escolar. Que é equivalente a

Conferéncia Municipal/Estadual da Educacao. Esta
Conferéncia tem a tarefa de debater e estabelecer os
principais eixos de atuagao da escola e deve se reunir uma vez
ao ano. Dela participam todos os integrantes da comunidade
escolar: professoras, funcionarias, dirigentes, alunos e seus
familiares. E importante também que a comunidade do entorno
da escola, mesmo aquela sem vinculo imediato com ela,
participe desta Conferéncia, por duas razdes: é fundamental o
acompanhamento do povo nas questdes de interesse publico
e, ademais, a escola &, via de regra, um centro de referéncia
para o seu entorno, é justo pois que as pessoas que vivem
neste entorno possam participar e auxiliar a definir os rumos a
serem perseguidos pela escola publica. Ha varias experiéncia
bem sucedidas de Conferéncia Local, por vezes, inclusive,

juntando em parte do encontro mais de uma escola do mesmo
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bairro ou localidade, pois ha interesses regionais que podem e
devem ser debatidos conjuntamente com as demais

instituicdes escolares proximas.

b) Conselho de Escola ": O Conselho de Escola é a instituicdo que

cotidianamente coordena a gestdo escolar. Ou seja, é o
Conselho o érgéo responsavel pelo estudo e planejamento,
debate e deliberagdo, acompanhamento, controle e avaliagao
das principais ag¢des do dia-a-dia da escola tanto no campo
pedagogico, como administrativo e financeiro. Assim como o
Conselho Municipal, este Conselho € um érgéo de democracia
representativa e dele fazem parte representantes dos diversos
segmentos da escola (professores e funcionarios, alunos e
seus familiares) diretamente eleitos. Todavia, o Conselho de
Escola, constituido apenas como mais uma instituicado da
escola, pouco adianta para o avanco da democracia. Ele tem
de se supor como uma ferramenta que objetive a superacao
dos condicionantes ideoldgicos, institucionais, politico-sociais
e materiais (PARO, 1995) e que pode verdadeiramente ampliar
o sentido da democracia na educacéao escolar, e isto é possivel
através da implementacao de propostas para a organizacéo e
funcionamento do Conselho de Escola, como as sugeridas por

Rubens Camargo e Teresa Adrido (2003, p. 31 e 32):

“- Divulgar sistematicamente as reunides e seus resultados (por meio de
boletins, murais, jornais, radio-escola, assembléias, etc.);

-Utilizar diferentes instrumentos e formas para chamar a comunidade a
participar da gestdo da escola, promovendo discussdes,
manifestagdes culturais, mudando o funcionamento das reunides que
ja séo realizadas, acolhendo de maneira prazerosa os sujeitos
envolvidos;

-Organizar as reunides, com pauta previamente definida e divulgada,
horario para comegar e acabar, delegagao de trabalhos por meio de
comissoes ,etc., pois a sensacgao de improdutividades € um dos fatores
que gera as absteng¢des nos encontros;

- Adotar a sistematica de rodizio para a coordenacgao de reunides, dado
ser esta uma habilidade que se adquire ao exercé-la;

-Assumir o carater politico da gestao da escola como nao contraditério
ao exercicio da direcdo damesma;

-Realizar, sempre que necessario, uma decodificagao das leis, normas,
portarias e demais documentos formais, pois nem todos dominam a
linguagem burocratica, enquanto outros se escondem atras dela;

-Estabelecer coletivamente prioridades e distribuir, também de maneira
coletiva, as responsabilidades pela sua operacionalizagao;

-Definir prioridades e metas pode e deve pressupor a selegdo de
recursos e prazos para serem atingidas, caso contrario a sensagao
serade incapacidade;
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-Propiciar e valorizar as discussbes prévias entre representantes e
representados para subsidiar o processo de tomada de decisdes;

-Procurar destinar todos os recursos existentes na escola para o
favorecimento das praticas a serem adotadas pelo CE;

-Incorporar experiéncias populares e locais na resolugéo de problemas
pontuais, como tatica para o incentivo aos encontros coletivos (...);

-Lembrar que um coletivo articulado geralmente desenvolve
instrumentos de pressao mais eficazes. Além do que, € necessario
reiterar que as solugdes para a restricdo dos recursos publicos
certamente nao se resolvera na esfera da unidade escolar “.

c) Rotatividade no quadro de dirigentes da escola: As elei¢gdes sao

fundamentais para o processo de renovagao e rotatividade dos
quadros dirigentes escolares, assim as eleigbes devem evitar
que professores/pedagogos se “perpetuem” no cargo de
diregdo. Avaliamos de forma bastante positiva que um diretor
nao deva ficar nesta funcéo por mais do que dois mandatos
(um mandato somado a uma reeleicdo). Isto se deve,
basicamente, a natureza politica da funcdo de diretor de

escola, que sera melhor tratada na unidade seguinte.

d) Associagdo de Pais: essa instituigdo objetiva servir de ponto

basico de organizagcdo para o segmento das familias dos
alunos, uma vez que este €, via de regra, o segmento menos
articulado na realidade escolar. Nao se trata de uma reedigao
das Associagoes de Pais e Mestres (APM)°, que sdo entidades
de direito privado e que foram criadas ha muito tempo em parte
consideravel do territério nacional compondo uma tradicdo na
educacéo publica. A Associacéo de Pais nao objetiva auxiliar a
escola publica através de processos de captagao de recursos
financeiros. Essa instituigao se presta ao segmento de familias
dos alunos o mesmo papel que o grémio estudantil tem para os
alunos, ou seja, de organizar e representar os interesses de
um segmento importantissimo e muitas vezes alijado das

principais discussdes da escola publica.

e) Grémio Estudantil: O Grémio €& a entidade do segmento

estudantil. Ele esta a servico da ampliacdo da democracia na

*Também conhecidas por APM, incluindo os Mestres, ou ainda APMF, incluindo os Funcionarios. Em
diferentes regides do pais tém denominagdes as mais diversas.

r
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Grémio Estudantil
AlLeiFederal 7.398/85 trata
dos Grémios Estudantis,
reconhecendo-os como
legitimas instituicbes de
representacao dos
estudantes do ensino
fundamental e médio. Vocé
pode encontrar mais
informagbdes sobre os
Grémios Estudantis em:

<http://www.ubes.org.br>

Grémio Estudantil

Ha varios materiais
distribuidos gratuitamente
pelas Secretarias da
Educacédo de diversos
estados brasileiros que
tratam dos Grémios
Estudantis. Vocé pode
auxiliar os seus alunos,
garantindo o acesso desse

material para eles.

Na escola onde vocé
trabalha, ha grémio
estudantil? Como ele
funciona? Como ele foi
criado? Com a tutela de
professores?

SUGESTAO DE LEITURA:
SEED/PR.
Estudantil
Estadual de Ensino do

Parana. Curitiba, 2003.

a

Grémio

na Rede
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escola, através das suas fungbes de representacido e
organizagao dos alunos e, exatamente por isto, necessita a
garantia de toda a independéncia para o seu funcionamento.
Muitas vezes, vemos diretores, pedagogos e professores bem
intencionados dedicando-se para “organizar o Grémio” para 0os
alunos. A despeito da boa intengao, essa pratica de tutela
sobre os estudantes pouco (ou nada!) ajuda, pois o caminho da
autonomia e da democracia deve ser construido pelos préprios
alunos. O que a escola e o seu grupo de funcionarios podem
fazer é dar todo o suporte material e teérico que os alunos
necessitem para a implementacao do Grémio Estudantil, mas
garantindo a liberdade de organizagédo para eles, os quais,
mesmo com todos os erros que cometerao, terdo no Grémio
mais do que uma entidade representativa, terdo um grande

aprendizado politico.

Essas instituicbes auxiliam de forma importante a ampliacdo da
democracia nos processos de gestdo e organizagdo da escola.
Todavia, isto tudo, como comentamos, pode significar muito pouco,
particularmente se o principio democratico nao estiver sustentando
a organizagao dessas institui¢cdes, isto €, de pouco vale a criagao de
conselhos e conferéncias e eleicdes se nao ha disposicao dos
profissionais que atuam na escola ou no sistema de ensino, ou dos
estudantes e seus familiares ou mesmo da sociedade em geral, na
edificacdo de espagos para o dialogo, nos quais todos,
independente de condi¢gdo social ou vinculo com a educacéo,
possam participar, opinando e tendo suas opinides ouvidas e

respeitadas

1.3 ODIALOGO E O PRINCIPIO DEMOCRATICO
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A construgao de espagos e de mecanismos de democratizagao da
gestdo é insuficiente para garantir a democracia, como ja
destacamos anteriormente, é preciso que as relagdes na escola, no
sistema de ensino se déem em uma cultura democratica.
Certamente esta construgao nao é s6 desafio da escola, pois para
superar os limites da democracia contemporanea tal construgao
devera ser social. Porém, para aprofundamos o debate sobre a
gestao da escola limitaremos a discussao da cultura democratica e
este espaco. Podemos afirmar que ha pelo menos dois
pressupostos minimos para que uma cultura democratica se

desenvolva no ambito educacional:

Primeiro a compreensao de que a educagao € um direito de todos.
Isto implica a superacéo da ideologia do mérito™° e da competicdo
que apenas contribuem para justificar as desigualdades no interior
das institui¢des de ensino.

Segundo é preciso que a escola estatal seja compreendida como
servico publico, no sentido de que a educagdao é uma acéo de
interesse publico e “a lei e o funcionario publico séo,
respectivamente, o meio e o agente daquele interesse publico”.
(TEIXEIRA, 1996, p.38).

técnicos administrativos, especialistas, diretores, secretarios de

Portanto professores, funcionarios

educacao respondem por concretizar este interesse e nao sao
funcionarios do prefeito ou do governador; sdo funcionarios que em
ultima instancia devem responder ao dialogo com o conjunto de
cidadaos. Evidentemente, ha formas de mediag¢ao desta relacéo, o
que procuramos destacar aqui € que como espaco publico a escola
precisa deixar de ser tratada como continuacéo da casa, espago de
voluntarismos [e voluntariados], enfim reconhecer-se como espaco

que nao pode ser privatizado.

Reconhecer isto coloca para a escola o desafio de que “A natureza
da res publica exige a transparéncia nas decisées e a real

possibilidade de interferéncia, condi¢cbes basicas para a democracia

Ya
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Privatizado aqui néao
tem o sentido de
“passar a ser do
mercado pela venda da
instituicao”.

Tem o sentido cultural
de tratar o espago da
escola como um espaco
que tem “dono”, seja o
diretor, o professor ou
qualquer funcionario,
que toma decisbes a
revelia dos outros
transformando a escola
em continuagao da sua
casa.

Como nos lembra
Francisco de OLIVEIRA
(1999) a forma de acéo
do Estado nos ultimos
anos tem construido
uma subjetividade com
tal grau de énfase no
individuo, que se cria
uma aparente
desnecessidade do
publico e sua
substituicdo pelas
solugdes parciais e
privadas para os
problemas sociais.

Fonte: OLIVEIRA, F.;
PAOLI, M. C. Os
sentidos da
democracia.
Petréopolis: Vozes,

1999.
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Alteridade:

Segundo o dicionario de
lingua portuguesa o
termo refere-se a
diferenca, diversidade;
no ambito da filosofia
refere-se ao fato ou
estado de ser um outro
(por
identidade); a qualidade

oposigcao a

do que é outro ou de
uma coisa diferir de
outra.

A alteridade,
reconhecimento do

ou o

direito a diferenca € um
tema importante,
principalmente, no
contexto escolar onde o
desafios como construir
0 conhecimento com o
aluno, construir o
projeto pedagdgico com
o coletivo de
professores, inserir os
pais nas definicbes
sobre a organizagao
escolar , séao

cotidianos.""

(2}

e a participacdo” (SPOSITO, 1999, p.49). A possibilidade da
interferéncia da comunidade na escola se faz com participacao
como politica na escola e ndo com o uso despolitizado da mao de
obra dos pais e maes. E o reconhecimento de que pais e maestémo
que dizer sobre os rumos da escola pressupbéem alteridade,
pressupdem o reconhecimento do outro como alguém que tem um

ponto de vista tdo valido quanto o meu e que merece ser ouvido.

Desta forma o dialogo no interior da escola deve se fazer
continuamente n&o necessariamente como expressao de relagdes
harménicas, pelo contrario, como expressao de relacdes
profissionais onde os diferentes segmentos colocam sua
experiéncia, seu conhecimento especifico, sua visdo de mundo em
confronto para construir os caminhos de formagdo das novas

geragoes. Destaforma, nos ensina a professora Marilia Spésito:

O consenso nao é ponto de partida para a interagédo dos protagonista, pois
apenas obscurece a diversidade; ele deve ser buscado numa trajetéria que
comporte a discussao, o conflito; enfim, o consenso e as decisdes devem
ser construidas coletivamente (SPOSITO,1999, p.52).

Para que este didlogo se dé, a participagdo nos processos

deliberativos exige uma forma de articulagao entre os diferentes

atores, no sistema educacional ou na escola, que permita que os

sujeitos ao ocuparem o0s espagos discutidos anteriormente

(conselhos, conferencias, processos eleitorais) possam:

a) Tomar decisdes sobre questdes substantivas na escola;

b) Dispor de informagdes suficiente para que ao tomar parte de
conselhos e similares pais, professores e gestores possam
construir posicées por meio do debate racional,

c) Realizar o controle social sobre a coisa publica.

Certamente, construir esta cultura democratica implicara enfrentar a
cultura autoritaria e centralizadora em que todos nds, pais,
professores, alunos temos sido formados. Portanto, implicara
discutir o que significam as relagdes de poder no interior da escola.
1.4 PODER E GESTAO DAEDUCACAO/ESCOLA
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A gestao da educagao publica traz um outro aspecto que deve ser
explorado e que diz respeito as relacdes de poder no cotidiano do
trabalho educativo, envolvendo os diversos sujeitos: alunos,
professores, diretores e pedagogos, funcionarios, familiares de
alunos, administradores do sistema de ensino, liderangas politicas

da comunidade/cidade.

O primeiro aspecto a ser abordado € o proprio conceito de poder.
Neste curso entendemos poder como a “oportunidade existente
dentro de uma relagdo social que permite a alguém impor a sua
propria vontade mesmo contra a resisténcia e independentemente
da base na qual esta oportunidade se fundamenta” (WEBER, 2002,
p. 107), ou se preferirmos, como a capacidade de levar o outro a agir
como se deseja que ele aja, independente da vontade dele proprio.
O poder nao esta nas pessoas, como um objeto ou algo que dele se
possa apropriar. Esta nas relacdes que se estabelecem entre essas
pessoas (SANTOS GUERRA, 1994), pois na realidade detém
mesmo poder quem controla as relacdes que estabelece com os
outros. Diz-se dessa pessoa que ela possui autoridade. Isto ndo
quer dizer que este controle seja necessariamente unilateral e
autoritario. O poder pode (e deve!) ser socializado, isto &, as
relacbes humanas podem e devem ser controladas por todos os
envolvidos nelas mesmas, de sorte que todos sejam co-
responsaveis pela direcao que essas relagdes irao tomar, ou seja,
que todos assumem com autoridade parte das responsabilidades
sobre os destinos das suas proprias relagdes. Todavia, a despeito de
se entender que sempre com o poder acompanha a autoridade, o
inverso néo e verdadeiro: estar investido de autoridade ndo garante
poder, pois “o fato de alguém ser investido de autoridade, ou seja,
probabilidade de ter cumpridas determinadas ordens, néo significa

que essas ordens representem a sua vontade” (PARO, 1995, p. 77).

Estamos bastante acostumados, porém e ainda, com a associagao

entre poder e dominagao, no sentido de que ha, e deve continuar

ADORNO (1998) afirma
que a educagao para a
superagao da violénciae
para a emancipagao das
pessoas deveria ser o
ponto central de
qualquer curriculo e de
qualquer acao
pedagdgica.

As acgdes no campo da
gestédo escolar também
devem, antes de tudo,
ter esta preocupacao.
Como vocé pode, no seu
cotidiano, ampliar as

acoOes neste sentido?

(s
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havendo, dominadores e dominados. Pois, como constata Weber
(2002, p. 108), “se uma associagdo possui quadro administrativo,
ela esta sempre, numa certa medida, empenhada numa associagcdo
de dominacao”. Mas, se a educacao, como o fendbmeno que melhor
expressa a capacidade humana de auto-emancipacao (ADORNO,
1998), ndo colaborar na construgdo de alternativas para a
superacgao das condi¢cdes que nos tém mantido como dominados ou

dominadores, o que mais poderafazé-lo?

Bem, mas ha um outro aspecto sobre as relagdes de poder na
educacdo e na escola que merece nossa atencdo. Vimos
anteriormente que a fungédo de dirigente escolar € uma funcao
politica. Isto €, que opera em meio a essas relagdes de poder e as
tem como objeto cotidiano da sua pratica como trabalhador(a) da
educagao. Também comentamos sobre uma suposta dupla
dualidade da fungao dirigente, na qual os papéis de administrador
(no sentido mais vulgar de “burocrata”) e de pedagogo (no sentido
mais amplo possivel) por vezes se contrapdem, como também
ocorre com o0s papéis de representante dos interesses da
comunidade escolar em contrapartida aos interesses do poder
publico, os quais nem sempre sao coincidentes. Pois € exatamente
na convergéncia desses dois aspectos, a natureza politica da
funcao dirigente e a sua dupla dualidade, que encontramos o outro
ponto importante sobre as relagdes de poder na escola: a fungao de
direcao escolar. Aquela tradicao de pensamento que associa poder
e dominacéao € absolutamente presente na educacéo, em especial
pelo controle exercido, propositalmente ou n&o, legalmente ou néo,
mas com certeza tradicional e culturalmente, pelo dirigente escolar.
Mesmo porque a génese da presenca de um diretor na escola
publica esta, historicamente, menos vinculada a necessidade de um
dirigente responsavel pela articulagdo pedagdgica, politica,
administrativa e institucional do cotidiano escolar e muito mais
associada a necessidade de uma autoridade que represente a face
do poder publico para a comunidade, de um lado, e de um chefe que

coordene as relacbes de trabalho no servico publico para os
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professores e funcionarios (todos servidores publicos), de outro.
Este vinculo maior decorre da autoridade que o Estado imputa ao

diretor:

Embora aos olhos de muitos o diretor aparega como detentor de um poder
ilimitado, a autoridade que exerce Ihe é concedida pelo Estado, a quem ele
deve prestar conta das atividades pelas quais € responsavel (PARO, 1995,
p. 89).

Mas, em uma escola e sistema educativo que se pretendam
autbnomos, o diretor possui ao mesmo tempo esta face de
representante do poder publico e de coordenador geral da escola,
faces essas que por vezes se expressam de forma contraditéria, e
nesses momentos as posi¢coes do dirigente escolar devem pender
em favor dos interesses da educacao publica e dos educandos,
razao pela qual a sua fungao foi constituida.

1.5AUTONOMIAE GESTAO ESCOLAR

O que é Autonomia? Etimologicamente, Autonomia representa a
capacidade de definir para si as regras que conduzirao suas proprias
acodes (RIOS, 1995, p. 15). Parece-nos que este tem sido o espirito
do entendimento que se tem de autonomia na maior parte dos
movimentos reformistas na educagdo que na Uultima década
difundiram-se Brasil afora. Qual seja, a idéia de que a autonomia
implica em deixar a escola publica a sua sorte: uma vez que, como
vimos, a luta pela democratizacdo da educacao no Brasil passou
pela defesa de uma gestado mais autbnoma das escolas publicas, os
reformadores dos sistemas de ensino muitas vezes responderam a
esta demanda transferindo responsabilidades para as escolas,
tarefas essas que eram até entdo concentradas na propria
administragdo do sistema de ensino. Esta transferéncia de
responsabilidades, equivocadamente sinonimizada a
descentralizagdo, expressava-se na “concessao de autonomia” de
gestdo administrativa, financeira e/ou pedagodgica as escolas,
mantendo todavia o real controle sobre essas relagdes (o poder!)
centralizado. Voltaremos a isto logo mais adiante.

(»
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Reformas educacionais
ou movimentos
reformistas séao
expressdes que na
literatura de politica
educacional expressam
politicas implementadas
por governos nacionais
ou locais, a partir dos
anos 90, do século XX,
sob a inspiragdo de
principios proprios ao
mercado, tais como:
flexibilidade, economia
de recursos,

competitividade.

Para aprofundar isto
veja:

CASSASSUS, J. A
reforma educacional
na América Latina no
contexto da
globalizagcao.
Cadernos de Pesquisa.
Séo Paulo: Fundagao
Carlos Chagas, nov.
2001,n°114,p.7-28.
KRAWCZYK, N. Em
busca de uma nova
governabilidade em
educacgao. In OLIVEIRA,
D. e ROSAR, M. F.
Politica e Gestao da
Educacdao na América
Latina. Belo Horizonte:
Auténtica, 2002.
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De qualquer forma, aqueles movimentos reformistas, em grande

parte estavam, na verdade, artificializando a autonomia.

Ha caminhos de desenvolvimento, ndo ha um caminho de
desenvolvimento. Isso tem que ver, justamente com as questdes da
descentralizagdo e com a valorizacdo da participacdo e da autonomia,
entendida ndo como auto-suficiéncia, mas como capacidade de integrar o
exdégeno, aquele que vem de fora, como um adubo para o endégeno. Trata-
se de valores que as sociedades industriais ndo fomentaram: a participacao
cedeu o lugar a representagéo politica; a solidariedade ficou para os
moralistas, porque a competitividade e a concorréncia foram julgadas mais
interessantes e eficientes. (...) A autonomia também néao foi fomentada ,
porque o que se criou foram relagdes de dependéncia, num quadro de
hierarquizagcéo, sem uma relevante participagao de cada um na tomada de
decisoes (Grifos nossos) (AMARO, 1996, p. 18).

Muitas das mais recentes reformas educacionais apontam no

sentido de aumentar o grau de responsabilidades e consequente

decisao que os gestores das unidades escolares possuem.

O autor portugués Joao Barroso (1996), analisa como as escolas

6 H12, na

publicas, em modelos como o School Based Management
pratica recebem um determinado grau de autonomia do poder
publico, juntamente com as novas tarefas que se Ihes apresentam. A
isto o0 autor denomina “autonomia decretada” (BARROSO, 1996, p.
173). Abase que sustenta a gestao centrada na escola, que no limite
€ 0 que aquele modelo propde, esta calcada na necessidade de se
superar os principais problemas que as escolas tém e que sao
provocados pelos sistemas de controle centralizados e
burocratizados "*. Esta centralizagéo e burocratizacdo engessam
as escolas no processo de adaptacao (flexibilidade necessaria,
segundo o modelo) as necessidades dos seus clientes (BARROSO,
1996, p. 174).

Sem entrar no mérito acerca dos objetivos colocados para as

escolas nas recentes reformas educacionais, como a citada acima,

°0 School Based Management é um projeto que, implantado em alguns paises (Inglaterra, Irlanda,
Australia, EUA), objetiva ampliar o poder de decisao e controle das escolas sobre sua propria gestéao
(pessoal, finangas, materiais, tempo, espaco, etc.), relacionando por vezes o desempenho da escola
com a quantia de recursos a serem recebidos, constituindo inclusive um mecanismo de
encaminhamento para a concorréncia entre as escolas BARROSO (1996, p. 173).
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0 que mais chama a atencéao € a idéia de que as escolas recebem
autonomia ou se |lhes decreta autonomia. Ora, bem se sabe que
autonomia, assim como democracia, nao sao factiveis de serem

dadas, portanto, de serem recebidas. Pois:

a autonomia da escola ndo é a autonomia dos professores, ou a autonomia
dos pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia (...) € o resultado do
equilibrio de forgas (...) entre os detentores de influéncia (externa e interna)

(...)-

Deste modo, a autonomia, afirma-se como expressédo da unidade social
que é a escola e nao preexiste a agao dos individuos. Ela € um conceito
construido social e politicamente, pela interagdo dos diferentes atores
[sujeitos] organizacionais em uma escola.

Isto significa que n&o existe (...) uma 'autonomia decretada', contrariamente
ao que esta subjacente as mais diversas estratégias 'reformistas' neste
dominio. O que se pode decretar sdo normas e regras formais que regulam
a partilha de poderes e a distribuicdo de competéncias entre os diferentes
niveis de administragdo, incluindo o estabelecimento de ensino
(BARROSO, 1996, p. 186).

O contraponto a autonomia decretada s6 poderia ser a autonomia
construida. Quer dizer, a autonomia construida poderia trazer, em
seu bojo para as escolas, a possibilidade de auséncia de limites na
construcao de seus processos decisorios e/ou da sua liberdade de
opg¢ao. Contudo, ‘identificar liberdade com auséncia de
condicionamentos, de limites, leva ao risco de um equivoco a
liberdade é algo que se experimenta em situagao e ndo ha situagéo
em que ndo haja limites”(grifo da autora) (RIOS, 1995, p. 15).

Da mesma forma, pode-se ver a autonomia como algo que sempre
ocorre em relagao, isto é, ela nunca ocorre de maneira isolada.
Assim, nao faz sentido se pensar a autonomia como a

independéncia para se fazer o que se quer:

Reclamamos de nossa dependéncia, da subordinagdo de nossas agdes a
designios determinados externamente, da heteronomia. O que temos,
entretanto, no coletivo da polis, € uma situagao de interdependéncia. [Logo]
a autonomia ndo significa solidao (RIOS, 1995 p. 16).

A autonomia somente existe na proporgdo em que ela acontece nas
relagdes sociais e por este caminho ela é construida. Tanto no plano
individual, como no plano coletivo ou institucional. Na mesma
propor¢ao, entdo, em que a autonomia de um sujeito esta

condicionada a autonomia dos outros sujeitos nas relagdes sociais,

a
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Discuta com seus pares
e faga uma lista com as
acbes da escola que
dependem de outras
esferas/instituicoes e as
agdes que dependem de
decisdes internas.

Avalie o quanto as
escolas tem sido
autbnomas no que diz
respeito ao segundo tipo

de acgoes.

(o

a liberdade também esta posta neste sentido. Todos conhecemos
aquela maxima liberal que dita que a liberdade de um sujeito termina
quando comeca a liberdade do outro. Pois € exatamente o contrario:
a liberdade de ambos somente existe quando ambos sao livres ao
mesmo tempo, sendo nao ha sentido para a liberdade, nem para a
autonomia.

A autonomia da escola, a autonomia construida, € uma autonomia
relativa, pois sempre acontece em relagdo, na medida em que a
escola autbnoma nao é aquela com ‘possibilidade de agir
independemente daqueles que estdo a [sua] volta (...), significa

Jjustamente agirlevando-os em consideragdo” (RIOS, 1995, p. 17).

Ou ainda, a:

autonomia (...) conduz diretamente ao problema politico e social. (...) ndo
podemos desejar a autonomia sem deseja-la para todos e que sua
realizacao sé pode conceber-se plenamente como empreitada coletiva. (...)
a autonomia s6 é concebivel como um problema e uma relagéo social
(CASTORIADIS, 1995, p. 129-130).
Trata-se, portanto, de se pensar na autonomia como acgéao coletiva e
ao mesmo tempo como agao dos e para os individuos que compdem

o coletivo, uma vez que:

nao ha 'autonomia da escola' sem 'autonomia dos individuos' que a
compdem. Ela é portanto o resultado da ac¢ao concreta dos individuos que
a constituem, no uso das suas margens de autonomia relativa. Nao existe
uma ‘'autonomia' da escola em abstracto fora da acgcdo auténoma
organizada dos seus membros (BARROSO, 1996, p. 186).

Quando as agdes provenientes das politicas de descentralizagéo
chegam as escolas, anunciando o incremento da autonomia dos
estabelecimentos de ensino, ndo apresentam esta possivel
autonomia como um fenémeno politico, relacional. Apresenta-se a
autonomia, como comentamos ha pouco, vinculada ao aumento das
tarefas/atribuicbes das escolas, afirmando-se ser a escola livre e
autbnoma o suficiente para organizar essas tarefas conforme
melhor |he aprouver, desde que cumprindo com o disposto nas

regulamentacdes feitas pelo 6rgdao que transfere as
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responsabilidades (CASASSUS, 1995).

A descentralizagdo, se de fato incentiva a autonomia, o faz (ou
deveria fazer) num plano prioritariamente politico, pois permite (ou
permitiria) aos sujeitos da escola as possibilidades de definirem em

conjunto (nas suas relagdes) os rumos da propria instituicao.

Sendo o objetivo da politica, o de “criar as instituigbes que,
interiorizadas pelos individuos, facilitem ao maximo seu acesso a
autonomia individual e a possibilidade de participacdo efetiva em
todo poder explicito existente na sociedade” [e suas instituicdes]
(CASTORIADIS, 1999, p. 69), certamente as resultantes politicas da
descentralizagdo deveriam levar a autonomia dos sujeitos e das

proprias instituigoes.

O que temos, entdo, na pratica € o sentido contrario: a
desconcentracdo que apenas transfere responsabilidades e
constitui novas fungdes para a escola, mas mantém o poder de
decisao concentrado no sistema nao estendendo suas ag¢des no
campo politico da necessidade de tomada de decisdes pela escola.
Isto €, mais incentiva o contraposto da autonomia, incentiva a
heteronomia, que no plano coletivo pode ser entendido por

alienacao social.

As instituigbes, como as escolas, sao historicamente
desconhecedoras do poder que realmente tém. Ou ainda, sao
desconhecedoras do que representa a autonomia coletiva, a
autonomia social. Na verdade, estao colocadas tradicionalmente na
contramao do desenvolvimento da autonomia, seja ela individual,
seja ela coletiva/social. Isto representa dizer que o processo de
desenvolvimento da autonomia coletiva nas escolas requer uma
mudanga institucional, ou melhor, uma mudanca na cultura
institucional dessas escolas. “Eis porque aquele que diz querer a
autonomia recusando a revolugdo das instituigbes ndo sabe nem o
que diznem o que quer”’(CASTORIADIS, 1995, p. 132).

(s



E verdade que a escola tem uma tradicdo de pensar e fazer a
pedagogia. Localizada num dado espacgo, que inclui relagdes de
poder, numa organizacdo temporal, que no ambito escolar
normalmente € um tanto limitada e segmentada, com formas
préprias de gestado e de tomada de decisdes, a instituicao escolar
constrodi, por suas proprias vias, as alternativas para solugao dos
seus problemas das mais diferentes fontes que se lhe apresentam. A
esse procedimento pode-se atribuir a denominagao de autonomia.
Em outras palavras, a escola é muito mais autbnoma do que
imagina. Sé ndo € mais autbnoma porque desconhece essa sua
autonomia, porque basicamente desconhece a si propria, ou melhor,
nao se conhece devidamente, pois “a nocdo de autonomia
pressupbe a necessidade de sabermos o que somos. (...) E essa
nogcdo é politica, (...) € tanto mais politica por estar associada,
ademais, a uma realidade de poder”(ALMINO, 1985, p. 43).

Contudo, é necessario que ainda se pergunte, juntamente com
Azanha (1987, p. 143): autonomia para que? A instituicdo escolar
deve conhecer-se e com isso conhecer os limites das suas
potencialidades e a sua capacidade de construir-se autbnoma, mas
deve fazé-lo com vistas a construgdo da autonomia do processo
educativo. Isto €, a autonomia politica ou institucional corresponde,
necessariamente no caso da escola, uma autonomia pedagogica.
Porque a escola, com as relagdes de poder que estao contidas no
seu cotidiano, € uma instituicdo politica e ainda com as funcées e
acdes que lhe sado atribuidas e que a apresentam como uma

instituicao fundamental na sociedade, mas:

O que a distingue de outras instituicdes é que essas atividades se realizam
com um propdsito, que € o de educar. (...) A autonomia da escola s6 ganha
relevancia se significar autonomia da tarefa educativa (...) Enfim, a
autonomia da escola é algo que se pde com relagao a liberdade de formular
e executar um projeto educativo (AZANHA, 1997).

O que vimos aqui sobre autonomia encontra correspondéncia com

uma das primeiras idéias que discutimos nesta unidade, a da gestao
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como ferramenta a servico do desenvolvimento e incremento da
qualidade do ensino. Pois bem, a ultima citagao, do Professor José
Azanha (1987), remete-nos a idéia inicial: toda ac&o de organizagao
e gestdo da escola publica deve encontrar uma razao educativa, isto
quer dizer que a construgao de uma gestao democratica e autbnoma
ndo pode prescindir, antes de tudo, de uma racionalidade

pedagogica, de desenvolvimento de um projeto educativo.

1.6 A DESCENTRALIZACAO: DESAFIO CONTEMPORANEO A
EDUCACAO

A década de 90 do século XX foi marcada por um conjunto de agdes
na area da gestdo educacional que propdem diferentes formas de
articulagdo entre a gestdo e financiamento da educacdo. para
compreender esta articulagdo é adequado que se discuta o que
significa a gestdo do sistema de ensino e que elementos desta
gestao podem ajudar a configurar diferentes concepgdes de politica
publica.

O primeiro elemento que se pode tomar para compreender a gestao
do sistema de ensino € o fato de que esta gestado se faz no aparato
do Estado capitalista, portanto, qualquer perspectiva de reforma
desta gestao tem que considerar os limites e possibilidades desta
estrutura, seja para conserva-la, seja para transforma-la. Uma
caracteristica fundamental deste Estado, largamente discutida na
literatura, € a burocracia de Estado que garante a racionalidade
desta instituicdo. Parte do processo de racionalizagdo implica
adequacao de meios a fins e o agente, por exceléncia, deste

processo €, por vezes, o funcionario da administragao publica.

Weber (1985), ao discutir a agéo politica distingue duas condutas
que podem inspirar os sujeitos, quais sejam, a ética da convicgado e a
ética da responsabilidade. A primeira é adequada a definicdo da
acao do funcionario de carreira que subordina sua agao a convicgao

de que os procedimentos, tradicionalmente instituidos, sdo mais

Q
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importantes que os interesses sociais, ou melhor, sdo de fato a
expressao de interesses sociais. A segunda perspectiva, do sujeito
que age sob a ética da responsabilidade, € mais adequada para se
caracterizar a agao do governante detentor de um mandato, este se
centra no fato de precisar justificar sua agao frente aos efeitos
sociais, politicos, econdmicos, etc, que ela possa desencadear.
Para Weber o perigo para a politica esta no predominio da primeira
sobre a segunda, o que leva a burocratizagéo. A saida para o autor

esta em “assequrar o controle politico da burocracia”.

Vejamos o sentido desta aparente digressédo: quando discutimos
gestao e financiamento da educacéao no sistema de ensino estamos
num campo onde atuam sujeitos imbuidos de um projeto de governo
e técnicos da administragdo publica que precisam, por exemplo,
controlar a execugao do orgcamento. Os meios para assegurar a
execugao adequada do orgamento podem, por vezes, significar a
repeticao de rotinas estabelecidas tradicionalmente e que, por isso,
aparentemente, funcionam adequadamente. Entretanto, a
discussao publica do orgamento pode exigir inovagao de
procedimentos que coloquem em duvida a tradicdo. Entretanto no
caso da educacao tais inovacdes precisam considerar a natureza do
processo educativo sob pena de ao alterar os meios comprometer o

conteudo da gestao da escola.

A possibilidade de uma administragdo democratica no sentido de sua
articulagao, naforma e contetido, com os interesses da sociedade como um
todo, tem a ver com os fins e a natureza da coisa administrada. No caso da
Administragao Escolar, sua especificidade deriva, pois: a) dos objetivos que
se buscam alcangar com a escola; b) da natureza do processo que envolve
essa busca. Esses dois aspectos nado estdo de modo nenhum
desvinculados um do outro. Aapropriagao do saber e o desenvolvimento da
consciéncia critica, como objetivos de uma educagéo transformadora,
determinam, (...), a propria natureza peculiar do processo pedagdgico
escolar; ou seja, esse processo ndo se constitui em mera diferenciagdo do
processo de produgdo material que tem lugar na empresa, mas deriva sua
especificidade de objetivos (educacionais) peculiares, objetivos estes
articulados com os interesses sociais mais amplos e que sao, por isso,
antagobnicos aos objetivos de dominagao subjacentes a atividade produtiva
capitalista (PARO, 1996, p.151).

Considerar a natureza do trabalho da escola com eixo para definir a

natureza do processo de administracdo escolar € uma licado desde

(3}
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muito apreendida pelos educadores preocupados com uma
educacao comprometida com as classes populares. Entretanto, na
discussdo da gestdo do sistema de ensino pode haver, ainda,
chaves insuficientemente exploradas, da relagao entre a “natureza
da coisa administrada” e o processo, a forma de administrar. Tal
aproximacdo nao se faz sem riscos, obviamente, & preciso
considerar que a escola publica por mais que seja estatal, tem um
nivel de diferenciacdo em relacdo ao aparelho do Estado que
permite niveis mais amplos de autonomia, comparativamente, aos
niveis da administragao publica que sao constitutivos do aparelho do
Estado - o caso das Secretarias de Educacao - que elaboram e

conduzem as politicas educacionais.

Mesmo considerando que no interior do aparelho de Estado as
dificuldades sdao maiores, o desafio de tratar da natureza do
processo educativo, ou seja, articular forma e conteudo, esta posto,
na medida em que o gestor da politica publica defenda a perspectiva
de Paro para a ag¢ao da escola. Neste caso, a politica publica que
estara sustentando a agao da unidade escolar precisaria trazer em si
esta coeréncia. Mas como fazer isto na estrutura do Estado

capitalista?

Giacomini (1994), ao discutir a pratica do Orgamento Participativo
em Porto Alegre, discute a possibilidade de se instituir uma nova
racionalidade na agao estatal que supere a loégica burocratica. Para
o autor essa nova racionalidade pode ser construida a partir da
participagdo da comunidade no debate sobre as politicas publicas.
Neste sentido, a comunidade € tomada como sujeito do processo e

nao como objeto da acéo do poder publico.

Esta perspectiva ainda nao responde ao problema sobre a estrutura
do Estado capitalista, mas concordar com Giacomini (1994) acerca
da possibilidade de na estrutura do Estado ser possivel a
constituicdo de uma outra racionalidade implica a compreensao do

Estado como um espacgo onde a disputa por poder é possivel.
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No caso da gestédo do sistema de ensino, a pergunta, talvez, seja:
por um lado, quanto a racionalidade pressuposta na politica
implementada na gestdo da educacao responde a natureza do
processo educativo e quanto ela responde a logica burocratica.
Neste projeto, a hipdtese € que o discurso sobre a gestao responde
melhor a especificidade do campo educacional enquanto, o
financiamento, ainda, responde melhor aos mecanismos
burocraticos. Isto se agrava, na medida em que, se entende que o
financiamento determina as condigbes efetivas da implementacao
da politica. Se assim for, o processo de democratizagao da gestao

sO se realizaria plenamente com o controle sobre o financiamento.

Nos anos 90 a construgao de uma nova racionalidade na gestdo das
politicas educacionais e também da prépria escola esteve pelo
menos entre duas propostas diferenciadas, uma que se articula
mais com interesses do mercado e outra que procura avangar na

gestao democratica considerando a fungao social da educagéo.

Krawczyk (2002) e Casassus (2001), ao analisar as reformas
educacionais na América Latina, cada um a partir de seus proprios
pressupostos, indicam que ha uma unidade construida no final do
século XX para as politicas da regido. Nos termos da primeira

autora, tal processo sustenta-se na:

Descentralizagdo da educagdo, apresentada pelos discursos oficiais
nacional e internacional como uma tendéncia moderna dos sistemas
educativos mundiais, (...) Sob o discurso da necessidade de realizar uma
mudanca sistémica isto €, que afete o conjunto e a légica do sistema
educacional -, possibilitando que as necessidades, potencialidades e a
solidariedade dos diferentes atores confluam na melhoria da qualidade do
ensino. (KRAWCZYK, 2002, p.59).

Esta estratégia de descentralizagdo que pode modernizar o sistema
educacional apresenta-se sob trés facetas, segundo a mesma
autora: a transferéncia de responsabilidades entre diferentes niveis
de governo, a transferéncia de responsabilidades diretamente para

aescola e atransferéncia de tarefas para o mercado.
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Em coletdnea de artigos da UNESCO (2002), avaliando as
condigdes de financiamento da educagédo na América Latina, temos
indicagbes mais precisas sobre que formas tal processo de

modernizagao pode assumir:

Se comprarmos livros textos, tomara que os compremos incluindo a
distribuicao nas escolas, para que la nao cheguem em abril, mas no inicio
do ano escolar. Digo isto porque estas sdo coisas que acontecem entre nés,
sdo questdes de administragdo, mas se nao tivermos os recursos de
gestédo, pelo menos devemos ter clareza de contrata-los. O que nao
podermos fazer, ou o que nao é importante que seja feito por nés, devemos
terceirizar. Quem disse que nds devemos construir escolas? Quem disse
que nao podemos nos apoiar ao maximo em recursos externos? Refiro-me
agestdo e no ao financiamento. (MARIN, 2002, p.240).

Certamente o autor aponta necessidades reais do sistema
educacional, buscar eficiéncia, agilidade para o funcionamento da
escola. Agora quando combinamos tal sentido de gestao eficiente
com a afirmagao abaixo, a perspectiva da administragcdo da

empresa esboga-se melhor:

As escolas néo tém estimulo para reduzir gastos com pessoal, porque a
folha de pagamento é responsabilidade das secretarias de educagao. Ao
contrario, interessa-lhes manter um numero excessivo de professores
porque sabem que, nos casos de licenga, aposentadoria, faltas, terdo
professores substitutos. Isto significa que manter professores ociosos é
uma decisao racional, devido ao sistema de lotagdo de professores e ao
fato de que a perda destes professores sO traz desvantagens ao
funcionamento da escola. Transformar as escolas em centros de custos,
oferecer vantagens monetdrias as que conseguirem eliminar gastos
desnecessarios, e melhorar a eficiéncia dos gastos parece ser um caminho
promissor (SOUZA, 2002, p.40).

O que esta pressuposto neste caminho de modernizacao parece ser
a subordinagao da escola a uma forma de gestdo, tomada como
sinbnimo de geréncia, onde o central é tornar o uso de recursos
escassos mais eficaz evitando, entre outras coisas o desperdicio de
recursos humanos e materiais. Neste sentido, o conjunto de
reformas no sistema e na escola pouco precisa referir-se,
especialmente, ao processo educacional, pois se toma a
administragao eficaz como um processo desprovido de relagédo com
o conteudo do que se administra, questao primeira abordada nesta

unidade. Desta forma, imparcial, os programas de modernizagéo da
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gestao no ambito do mercado servem, também, a modernizagéo da

escola ou do sistema educacional.

Por outro lado, a discussao da gestao democratica da escola a partir
da descentralizagao do Estado e da autonomia das escolas parte do
principio de gestdo democratica do ensino publico consubstanciado
na Constituicdo Federal de 1988, a0 mesmo tempo em que
expressa a discussdo no campo da educagado acerca da
necessidade de publicizagdo do Estado e tem inumeros
desdobramentos concretos na pratica do sistema educacional:
fortalecimento dos conselhos escolares, planejamento participativo
via conferéncias municipais de educacgao, constituicao de conselhos
municipais, etc. Arelaro (1999, p.192), analisando as administracoes
municipais de S&o Paulo e Diadema, indica como um dos
fundamentos das ag¢des destes governos um conceito amplo de
democratizacao:

As politicas dirigidas a democratizagao da gestédo partem da premissa de
que cabe ao cidadao decidir os rumos daquilo que é publico. Este direito,
historicamente usurpado da populagao, exige um processo de construgao
sistematico e continuo, cujo sujeito principal deve ser a propria populagao,
superando-se os modelos demagogicos e populistas de participacéo, onde
a populagao é sistematicamente convencida de que “pode falar”, sugerir e
até discutir idéias, mas dificimente interfere nas decisdes dos “mais
competentes”, ou seja, ndo influi ou ajuda a decidir as politicas que
considera mais convenientes para a sua cidade.

Neste enfoque, certamente, ha também tentativa de modernizar a
gestao publica, entretanto, o eixo nos parece ser a concepgéo de
politica publica como direito da populagdo que deve considerar as
necessidades, interesses desta populagao antes da tomada estreita

entre custo beneficio.

A necessidade de tomar a relagdo entre financiamento e gestéo
nesta perspectiva, qual seja, da populagdo como sujeito na definigao
da politica publica, € indicada por Camargo (1997) ao analisar a
administragao de Luiza Erundina na prefeitura de Sdo Paulo. Este
autor discute, entre outras, a proposta de gestdo democratica do

governo municipal a partir de cinco categorias chamadas pelo autor
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de condicionantes: materiais, ideoldgicos, institucionais e politico-
sociais. Ao discutir os condicionantes materiais frente a proposta de

gestdo democratica, o autor afirma:

E indicada [nos documentos da Secretaria Municipal de Educagdo] a
participagdo da comunidade no plano orgamentario: aponta-se a
necessidade de a populagdo dominar informagdes sobre s recursos da
educacgdo, sua aplicagcdo e o acompanhamento de sua execucdo. Os
aportes de recursos realmente indicam as prioridades de qualquer
administragao. Portanto, as decisdes acerca de onde devem ser aplicados,
assim como o acompanhamento de sua execugdo, podem indicar uma
intencéo politica de partilha do poder. (CAMARGO, 1997, p.260)

Em seguida, discutindo os condicionantes ideoldgicos para a gestao
democratica, a relagao entre as condi¢gdes de financiamento e

modelo de gestao é retomada em sentido mais amplo pelo autor:

A gestdo democratica implica controle do Estado por parte da sociedade
civil, ou seja, é no envolvimento da comunidade na decisao dos rumos dos
servigos oferecidos pelo Estado que se podem obter melhores servigos e
uma maior eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos. (CAMARGO,
1997, p.265).

A necessidade de submeter o orgcamento publico, em geral, e os
recursos da educagao, em particular, a um efetivo controle social é
explicita nas passagens acima e isto &, de certa forma, consensual
entre os diversos autores que analisam as politicas educacionais no
Brasil. Parece que, a partir disto, ha terreno fértil para avaliar em que
medida as administracbes que afirmam esta necessidade tem

conseguido implementa-las.

A producdo da area também ja indica dificuldades para esta
implementagao que decorrem tanto da estrutura do Estado, como ja
indicamos de modo geral anteriormente, quanto da prépria cultura
politica brasileira. No primeiro caso, novamente Camargo (1997)

problematiza tal situagao:

Pode parecer estranho, mas, dado o grau crescente de burocratizagao e
complexidade com que os sistemas educacionais estdo se configurando,
especialmente, nos ultimos tempos, as ultimas a serem lembradas sao as
demandas das escolas. Parece mais importante a manutengéo da légica
interna e da forma de tratamento impessoal das organizacdes burocraticas
complexas do que a superagdao de problemas que aparecem
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verdadeiramente na pratica social concreta (CAMARGO, 1997, p. 352).

Tal afirmacao reforga outra idéia apresentada anteriormente, de que
a natureza do processo educativo precisa ser tomada como eixo da
gestao do sistema de ensino e, neste sentido, a contradigdo de como
fazer isto no ambito do aparelho do Estado capitalista é parte do
desafio da democratizagcao deste mesmo Estado.

Quanto ao segundo caso, das dificuldades que advém da propria
cultura politica brasileira, (JACOBI, 1996, p 275) afirma:

Experiéncias que inovam na relagéo Estado e sociedade civil ainda estao
longe de representar um paradigma de significativa repercussdo no atual
quadro brasileiro, principalmente em virtude da falta de vontade politica dos
governantes e da fragilidade do tecido associativo. Os grupos organizados
que interagem e pressionam, representam iniciativas fragmentarias que
ndo atingem o cerne de uma sociedade refrataria a praticas coletivas. A
realidade brasileira € marcada por configurar um contexto de baixa
institucionalizacdo onde a maioria da populagdo pouco se mobiliza para
explicitar sua disposicdo utilizar os instrumentos da democracia
participativa visando romper com autoritarismo social que prevalece.

Asociedade brasileira parece percorrer uminteressante percurso de
ampliagdo de espagos de participagdo desde 1996 até agora,
entretanto, a analise de Jacobi ainda a pertinente na medida em que
grande parte das experiéncias de democratizagao da gestao publica
tem se construido por iniciativa de executivos eleitos com esta
proposta. Se por um lado, isto representa que grupos que
representam uma perspectiva de sociedade mais articulada a
interesses populares estdo ocupando o aparelho de Estado o que
encerra um numero significativo de possibilidades de avango - por
outro lado, a fragilidade do tecido associativo pode permanecer na
medida em que a sociedade civil depende do proprio Estado para
controlara agao do poder publico o que € uma contradicio.

UNIDADE 2 AS FUNGOES POLITICAS E TECNICAS DA EQUIPE
DIRIGENTENAESCOLA
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Nesta unidade é fundamental que vocé:

a) Compreenda o conceito de democracia em suas dimensdes de principio de organizagao social e de método
de tomada de decisao.

b) Reflita sobre a necessidade da gestdo democratica da escola.

c) Compreenda as propostas de democratizagdo no ambito educacional como resultado de um processo de
construgao histérica que envolve sociedade, educadores e poder publico.

d) Compreenda as principais propostas de organizagao democratica do sistema e da escola.

e) Reflita sobre os impactos das politicas educacionais nos processos de gestdo da escola e do sistema,

especialmente, no que se refere as propostas de descentralizagao da agao publica e de autonomia da escola.

r
\

Estudo do texto.

A seguir estdo algumas questdes para que vocé organize uma sintese sobre as reflexées propostas até aqui.
Tente esbogar as respostas e depois retome o texto para checar se os conceitos ficaram compreendidos.

a) Por que a democracia deve ser tomada como principio e como método na gestéo publica?

b) Qual a relagéo entre autoridade, poder e didlogo numa gestao democratica?

¢) Quais as principais instancias de democratizagéo do sistema de ensino? Quais as principais instancias de
democratizagéo da escola?

d) Quais séo as polémicas em torno das politicas de descentralizagao propostas no contexto dos anos 90.

e) Qual sdo os limites do conceito de autonomia proposto no bojo das reformas educacionais recentes? Qual o
sentido de autonomia que sustenta uma concepgao de gestdo democratica?

41
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Nesta unidade, trataremos da apresentagcdo da equipe
gestora/dirigente da escola. Inicialmente, o assunto abordado é a
prépria idéia de equipe dirigente, cotejando este conceito com os
entendimentos ja discutidos na unidade anterior, destacadamente
sobre os principios da gestdo democratica. Na sequéncia, o objeto
dos nossos estudos passa a ser a diregao escolar. Neste topico
trataremos das formas de provimento do cargo e demonstraremos a
importancia da escolha da direcdo escolar através de eleigbes
diretas. Também trataremos das fungdes politicas, institucionais,
administrativas e financeiras, inerentes ao cargo, bem como
ressaltaremos o papel pedagdgico do diretor. E o terceiro e ultimo
topico desta unidade é voltado a discussao sobre a coordenagao
pedagogica, parte fundamental da equipe dirigente da escola
publica. Também discutiremos as fungbes inerentes a esta
coordenacgao e as devidas interfaces com os demais integrantes da
equipe gestora. O leitor encontrara nesta unidade, assim como viu
na anterior, uma atividade conectada com os conteudos aqui
tratados e, como esta unidade encerra o caderno/maodulo, ha ao final
uma avaliagdo sobre os conhecimentos desenvolvidos em todo o

caderno/modulo.
2.1 AIDEIADE EQUIPE DIRIGENTE/GESTORANAESCOLA

A luz das discussdes realizadas na primeira unidade,
especialmente, quanto a democracia e as relagdes de poder na
escola, tomaremos agora com mais vagar o debate sobre a gestao
da escola do ponto de vista da fung&o de seus diferentes agentes.

A idéia de equipe dirigente deve ser compreendida no contexto da
gestdo democratica, portanto, ndo nos referimos a um grupo
iluminado que detém a verdade sobre a organizagao da escola, ndo
nos referimos a vanguarda do processo educativo, referimo-nos aos
sujeitos que tem a tarefa de assumir a articulagdo do trabalho
coletivo com vistas a atingir os fins educacionais. Neste sentido,

Rodrigues (1995, p.61), refletindo sobre a sua experiéncia como
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Neidson Rodrigues
(1995) foi secretério de
educagcao de Minas
Gerais no governo de
Tancredo Neves,
durante o periodo de
redemocratizagéo.
Durante sua gestdo a
Secretaria de Educacgao
coordenou a realizagao
do Congresso Mineiro
de Educacao, que
articulou educadores de
todo o Estado de MG,
inclusive das redes
municipais, pais e
alunos para debater a
funcdo da escola e a
democratizacdo das
relagdes na educagao.

Em um dos seus livros
RODRIGUES (1995)
apresenta refexobes
sobre a fungdo dirigente
no sistema de ensino

que vale a pena conferir:

@

gestor educacional em Minas Gerais, indica de modo muito preciso o

desafio do dirigente:

Gramsci nos adverte a respeito da capacidade universal que todos
possuem de se tornar, em algum momento, organizadores, quando ele diz
que todos sao filésofos. Todos sao intelectuais, isto &, todos tém a
capacidade de realizar tarefas de organizagéo. A fungdo fundamental da
escola é desenvolver essa capacidade de organizagédo tanto para as
tarefas individuais quanto para as sociais e culturais que a sociedade exige.

O fato de existir uma equipe dirigente ndo deve tornar a relagédo com
0s demais sujeitos da comunidade escolar, em um processo de
dominagé&o [como ja discutimos antes], ao contrario, a propria idéia
de equipe dirigente implica em compreender o trabalho coletivo
como mais proficuo a realizacdo da tarefa educativa do que o
trabalho individual do diretor, do administrador. Novamente é
Rodrigues (1995, p.61) quem define isto: “Idéias brilhantes, mas
isoladas, ndo tém nenhum valor do ponto de vista do
desenvolvimento social. Idéias socializadas e convertidas de modo

organico em instrumentos de agdo tém significado social”.

Arealizacao deste desafio implica ainda a dimenséo de publicidade
a que uma equipe dirigente deve estar submetida, neste sentido o
planejamento, que sera discutido nas proximas unidades, torna-se
peca fundamental na articulacdo do trabalho e no controle sobre o
préprio processo diretivo. Mello (1987, p. 1), em texto dos anos 80,
reflete sobre esta necessidade do governante publicizar suas

intencdes para que possa ser controlado pela sua comunidade:

O plano [que resulta do processo mais amplo de planejamento] enquadra,
imprime sequéncia e organiza, de modo linear, um conjunto de
pressupostos, metas e estratégias cujo processo de construgdo nao
ocorreu na mesma ordem nem foi presidido pela mesma légica com que é
formalizado. Apesar disso, é altamente desejavel a elaboragéo do plano.
Tratando-se da acdo do poder publico que pretende exercer-se
democraticamente, essa desejabilidade torna-se obrigatoriedade. E dever
do grupo dirigente governamental explicitar e registrar por escrito suas
propostas, para que a comunicagao e a fiscalizagao de seu trabalho seja
facilitada.

Pensando na unidade escolar podemos dizer que cabe a equipe
dirigente organizar o trabalho do conjunto de profissionais, articular
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o debate destes entre si e com pais e alunos, e ao fazer isto estara
cumprindo seu papel executivo, ou seja, cumprindo o plano que
deve ter decorrido de um processo de planejamento anterior. A
publicidade dos procedimentos, das agbes, das decisbes, das
regras a partir das quais a equipe dirigente vai atuar, permitem a
avaliacdo pela comunidade do trabalho do dirigente e dos rumos da
prépriainstituicdo. Frente a isto cabe nos determos melhor em quem

estamos chamando de dirigentes neste momento.

2.2 DIRECAO: A COMPREENSAO DO PAPEL POLITICO DOS
DIRIGENTES ESCOLARES

No item 2.2 da unidade anterior, apresentamos um conjunto de
propostas para a organizagéo e funcionamento dos Conselhos de
Escola. Dentre elas, uma em particular desejamos destacar
novamente: “Assumir o carater politico da gestdo da escola como
né&o contraditorio ao exercicio da dire¢do da mesma” (CAMARGO;
ADRIAO, 2003, p. 32). Esta citagéo é necessaria para o comego da
conversa sobre a natureza da funcdo de direcdo escolar. Esta
funcdo tem uma natureza politica, porque tem como objeto das suas
acdes a gestao escolar democratica, cujo conceito, como vimos, €
um processo politico. Isto é, o que o diretor da escola desenvolve é
um conjunto de a¢des politicas: “A administragéo escolar configura-
se, antes do mais, em ato politico, na medida em que requer sempre
uma tomada de posicdo” (DOURADO, 2000, p. 82).

E verdade que ndo se trata de qualquer politica. Politica aqui é
entendida em sentido amplo, na qual a lida com as relacbes de
poder, também ja comentadas, € o seu epicentro. E, além disso,
estamos falando de politica pedagdgica, ou seja, das agdes no
campo da politica que ndo podem ser desvinculadas da face
fundamental do trabalho escolar: a formagdo humana. Em uma
frase, a fungdo do diretor € a de coordenar o trabalho geral da
escola, lidando com os conflitos decorrentes especialmente das

relagbes de poder, mas encaminhando e/ou solucionando os
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problemas desse cotidiano objetivando sempre o melhor para o
desenvolvimento da fungcédo pedagdgica da escola. Ou ainda, nas
palavras de Saviani (1996, p. 207):

“O diretor apresenta-se, (...), como o responsavel maximo no ambito da
unidade escolar e seu papel poderia ser definido genericamente nos
seguintes termos: garantir o bom funcionamento da escola”.

Mas, quem pode ser essa pessoa que atua fundamentalmente na
politica educacional local e que deve garantir o bom funcionamento
da escola? H4, para além dos aspectos politicos e administrativos
da fungdo, uma face educativa, que talvez seja até a mais
importante, nas atividades cotidianas do diretor escolar. E por esta
razao, pela face técnica educativa, que o dirigente escolar deve ser,

antes de tudo, um educador:

A escola é uma instituicdo de natureza educativa. Ao diretor cabe, entao, o
papel de garantir o cumprimento da fungéo educativa que é a razao de ser
da escola. Nesse sentido, € preciso dizer que o diretor de escola é antes de
tudo, um educador; antes de ser administrador ele € um educador
(SAVIANI, 1996, p. 208).

Contudo, isto nem sempre parece estar claro para os
administradores dos sistemas de ensino, que véem no diretor
apenas um chefe de uma reparticdo publica, ou ainda um
administrador da coisa publica independentemente da natureza do
trabalho desenvolvido neste espacgo publico; e para os proprios
diretores de escola, os quais muitas vezes se reservam a mesma
condicdo descrita nessas linhas acima, esquecendo-se do seu
papel pedagogico, olvidando a centralidade educativa de todos os
trabalhos que ocorrem na escola. O que acaba ocorrendo, nestas
situacdes, € uma compreensao invertida do papel da diregao
escolar, amplificando a forma em detrimento do conteudo, na linha
dos argumentos expostos no inicio da unidade 1:

...em termos tipico-ideais, ele [o diretor] deveria ser o educador por
exceléncia dado que, no ambito da unidade escolar, Ihe compete a
responsabilidade maxima em relagao a preservacao do carater educativo
da instituicdo escolar. Esta é, (...), a condicdo precipua para que ele
administre a escola mediante formas (atividades-meio) saturadas de
conteudo (atividades-fim).

Em termos concretos, entretanto, essa unidade de forma e contetdo é uma
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unidade contraditéria, estando o diretor continuamente sujeito ao risco de
atrofiar o conteudo educativo da escola (atividades-fim), hipertrofiando, em
contrapartida, a forma (atividades-meio) chegando mesmo a operar uma
inversao que tende a subordinar o fim aos meios.(SAVIANI, 1996, p. 208)
Na unidade 1, tratamos da importancia de se prover o cargo de
diretor de escola a partir do procedimento das elei¢cbes diretas. Pois
bem, mas este é o Unico modo de provimento do cargo existente?
Certamente que nao! As diferentes redes e sistemas de ensino
Brasil afora tém formatos os mais diversos para suprir o cargo de
diretor escolar, para os quais ha explicagbes locais/regionais que
pretendem satisfazer as necessidades da educacgdo publica. O
Sistema de Avaliagao da Educacao Basica SAEB, no questionario
destinado aos diretores de escola, inclusive, pergunta qual foi a
forma pela qual o diretor em questdo assumiu o cargo. E sugere as
seguintes alternativas para resposta: Concurso publico; Exame de
selecao; Eleicdo; Exame de selecdo + eleicdo; Indicacdo de
técnicos; Indicagcao de politicos; Outra via. Em pesquisa
desenvolvida em 1990 em redes de ensino das capitais e nas redes
estaduais de ensino, Dourado (2000) encontrou as seguintes formas
de provimento do cargo de diretor praticadas no anos 80: indicado
livremente pelo poder publico; diretor de carreira; concurso publico;
indicacdo por lista triplice ou séxtupla; eleicdo direta. Nesta
pesquisa, o autor encontrou que pouco mais de 30% (31,3%) das
redes de ensino investigadas procediam eleicdes diretas e 22%
indicavam livremente os diretores. As demais redes se distribuiam
nos demais tipos ou em variagdes que combinavam mais de um
formato. J& os dados do SAEB de 2001 mostram que 38% das
escolas publicas do pais tiveram o cargo preenchido através de
eleigbes, mas ainda ha 46% de escolas cujo diretor assumiu através
daindicagao do poder constituido, 0 que nos parece um ponto pouco
favoravel ao incremento da gestdo democratica nas escolas
publicas. A indicagdo nos parece estar na contramao do
desenvolvimento democratico da educagao publica no Brasil, pois
perpetua uma relagao politica de absoluta dependéncia do diretor
para com os 6rgaos gestores da rede/sistema de ensino. Mas,
muitos educadores e administradores de sistemas de ensino sao
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Como é organizado o
processo de suprimento
do cargo de diretor
escolar na rede de
ensino em que vocé
trabalha? Vocé acha que
este € um bom método?
Porque?

Esta forma pode ser
melhorada? Converse
com seus colegas sobre
este assunto e veja
também o que eles

pensam.

@

favoraveis a realizagdo de concursos publicos para a lotagao do
quadro dirigente da escola. Em que medida o concurso publico
garante as aspiragdes do principio da gestdo democratica? O
concurso publico parece garantir a moralidade e a transparéncia
necessarias na lotacdo de qualquer cargo publico e € um bom
instrumento para a selecao técnica das pessoas que estariam aptas
ao cargo. Além disso, ha argumentos no sentido de que as pessoas
da comunidade escolar, especialmente as do segmento das familias

dos alunos, nao estariam aptas a escolha do dirigente escolar.

Quanto a este ultimo argumento, Paro (1995, p. 112) comenta:

A alegacao de que a comunidade ndo deve votar ou porque ndo esta
“preparada” ou porque nao sabe votar encerra uma perversidade muito
grande porque, como a comunidade s6 aprende a votar votando, nunca
aprendera (porque nao vota) e, assim, nunca devera votar (porque néao
sabe).

Quanto aos argumentos primeiros em favor do concurso publico
parece de fato inegavel que a moralidade e a transparéncia sao seus
pontos fortes, mas o procedimento de eleicdes ndo tem nada em
desvantagem quanto a esses quesitos. As eleigdes também sao
procedimentos legitimos, legais, transparentes e garantem a
moralidade do servico publico. E possivel que se argumente, ainda,
que as eleicbes podem ser burladas, fraudadas... bem, isto pode
ocorrer em qualquer procedimento e, de qualquer maneira, se isto e
outros erros ocorrem nas eleicoes, parece necessario pratica-las

mais para que se vote melhor.

Mas, em particular, vale a pena ainda um comentario sobre a
selegdo técnica do educador para o cargo de diretor escolar. Se a
natureza do trabalho do diretor exigisse de pronto o conhecimento
técnico-administrativo-pedagogico para o seu desempenho, assim
como ocorre com a fungao do coordenador pedagdgico e mesmo do
docente em sua sala de aula e das demais funcdes técnicas da
escola (servicos administrativos escolares, de limpeza e
conservagao, de seguranga e vigilancia, de atendimento aos alunos,

etc.), seria compreensivel que o concurso publico fosse a melhor
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forma de se escolher quem sera a pessoa responsavel pela funcao.
Contudo, como vimos, o trabalho do diretor de escola é
essencialmente politico, com a sua face técnica é verdade, mas
antes de tudo politico pedagogico. E, por ser politico, deve ser eleito!
A razao, pois, de se advogar as elei¢gdes diretas para diretor de
escola estdo diretamente relacionadas a necessidade de se
democratizar as funcdes e acdes politicas. Mas, para reforcar este
ponto de vista, vejamos o que Paro (1995, p. 115) ainda comenta
sobre os concursos para diretores de escola publica:

A atual sistematica de concursos tem-se prestado a esta fungao politico-
ideoldgica: obscurecer as profundas causas politicas da inépcia da escola,
reduzindo-a a uma dimensdo meramente técnica; como se, ao diretor,
responsavel ultimo pelo funcionamento da unidade escolar, bastasse uma
competéncia técnico-administrativa que o capacitasse a bem gerir os
recursos a sua disposigdo (que recursos?), promovendo, assim, o “bom
funcionamento” da escola.

Sim, mas quem deve participar dessas eleicdes? A escolha do
diretor da escola é um processo que interessa a toda a comunidade,
por isso todas as pessoas ligadas a escola devem participar: os
alunos e seus familiares, assim como os professores, pedagogos e
funcionarios que trabalham na escola. E como essas pessoas
votam? Com quais procedimentos? Ha diferentes metodologias
para a implantagc&o de elei¢cbes diretas para diretor de escola: voto
universal, através do qual todos os eleitores manifestam-se votando
em unica urna e cujos votos sédo considerados equivalentes, isto €, o
voto de um aluno ou de um professor “valem” a mesma coisa, tem o
mesmo peso na definicdo do resultado das elei¢des; voto paritario, o
qual define que ha diferencas qualitativas e/ou quantitativas entre os
segmentos que compdem a comunidade escolar e, desta forma,
organiza duas ou mais urnas separadas, nas quais pessoas de
segmentos diferentes votam em urnas diferentes, sendo atribuida
para cada uma dessas urnas um determinado peso na definicdo do
resultado das eleicbes (por exemplo: a urna das pessoas que
trabalham na escola equivale a 50% dos valores para o resultado,
enquanto que a urna dos alunos e seus familiares equivalem aos

outros 50%)™.

-
\
Eleicdes no Ensino

a LDB

determina que as

Superior:

eleicdes para dirigentes
nas instituigdes publicas
de ensino superior
respeitem a relagdo de
peso do voto, bem como
na ocupagao dos
assentos em orgédos
colegiados, na qual os
docentes tém 70%,
restando os demais 30%
para os alunos e demais
servidores das

Universidades Publicas.
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Um outro aspecto importante no que concerne as eleigbes € o
mandato do diretor escolar. A cada quanto tempo devemos ter
eleicbes? Ou seja, qual deve ser o tamanho do mandato do diretor
escolar? Nao parece haver uma formula que possa ser idealmente
implantada em todas as regides do pais quanto ao tamanho do
mandato, mas o tempo maximo que uma pessoa deve ficar a frente
da direcao da escola na qual trabalha ndo pode ultrapassar seis
anos, para o caso dos mandatos de trés anos, pois acrescentamos
aqui a possibilidade de uma reeleicdo. H4 mandatos de dois anos
(com possibilidade de uma reeleigdo) sendo utilizados em varias
partes do pais e com resultados interessantes, pois o tempo
maximo, neste caso, chega a quatro anos, tempo suficiente para se
ver um aluno iniciar e completar os seus estudos no ensino médio,
ou em uma das etapas do ensino fundamental. Em qualquer um dos
casos, dois ou trés anos de mandato, a possibilidade de uma
reeleicdo deve ser garantida, uma vez que esta nova elei¢céo serve
de elemento de avaliagdo do mandato do diretor e permite a
corregao de curso da gestao escolar, elegendo outro candidato ou
mesmo reelegendo o diretor em questao, o qual devera dispor o seu
mandato anterior a analise e sugestao de alteragdes por parte da
comunidade escolar.

Ha uma maxima no esporte que diz que “em time que esta ganhando
nao se mexe”, por que entdo precisamos mudar o quadro de direcéo
da escola? A necessidade da rotatividade do quadro de direcdo da
escola oxigena as relagdes politicas no interior da escola, ademais,
permite o movimento constante de inter-relagao entre a sala de aula
e afungao do diretor, isto €, a troca do diretor permite que ele retorne
as atividades profissionais para as quais foi formado e concursado
(docéncia, coordenacao pedagogica) e permite que outros que
atuam nessas fungdes ocupem o posto de diretor, construindo uma
nova experiéncia na educacao, a qual, além de importante para a
escola, é muito rica para a trajetoria profissional e formagéo continua
deste professor/pedagogo. Neste sentido, a tese da possibilidade de
uma reeleicéo € importante, mas também nao significa que o diretor

jareeleito de hoje, venha a ocupar amanha, em outro mandato uma
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outra funcéo politica na escola (vice-diretor, diretor adjunto, etc.). A
idéia é a de retorno do diretor para as suas fungdes anteriores de
professor/pedagogo, pois desta forma ele também pode ajudar
muito a escola, colocando toda a experiéncia e conhecimentos
acumulados durante o periodo em que dirigiu a escola, agora a
servico mais imediato da formacgao dos alunos, no desenvolvimento

de um outro trabalho.

E inegavel que o diretor constrdi, via de regra, uma nova visdo sobre
a escola e o trabalho ali desenvolvido, pois se depara, durante o seu
mandato, com situagdes tdo complexas como as que via em sala de
aula, mas que sao problemas de naturezas muito diversas daqueles
outros e ao resolver esses problemas o faz numa perspectiva
diferente, em uma abordagem que é propria a natureza do trabalho
do diretor e isto lhe permite a construgéo de um novo referencial para
entender as relagdes pedagogicas. Esse novo olhar para a escola
torna-se fundamental para o incremento do trabalho do
professor/pedagogo quando retorna as suas atividades depois de
deixar a funcao de direcao, uma vez que volta com mais elementos
para avaliar a sua pratica pedagodgica, permitindo assim o
incremento da qualidade do ensino.

O diretor é, diversas vezes, na escola: o juiz que julga e disciplina,
que define o certo e o errado; o legislador que define as regras; o
burocrata administrador que deve ordenar e assinar os papéis; o
“faz-tudo” (conserta equipamentos, substituiu professores, atende
os alunos no recreio, etc.); dentre outras coisas... Essas ndo sao
tarefas menores, mas sado o que Santos Guerra (1994) chama de
‘tarefas pedagogicamente pobres”. A equipe dirigente, diretor, vice-
diretor ou diretor adjunto, diretor administrativo e coordenador
pedagogico (ou em qualquer formato que ela tenha!) tem essas e
outras tarefas. A questado que deve ser feita &: Qual(is) tarefa(s)
devem ser priorizadas tendo em vista a fungdo pedagodgica da
escola? Estamos chamando a atencdo para a importancia da
centralidade do carater pedagogico da escola, em fungdo do qual
todos os trabalhos da escola devem ocorrer.

(s
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Os trabalhos mais administrativos que a diregao tem a desempenhar
como o preenchimento dos formularios sobre o fluxo dos
professores, sobre a movimentagdo dos alunos (censo escolar),
sobre a merenda escolar, sobre os recursos materiais e fisicos da
escola, ndo sao dispensaveis, pois muito da organizagcdo da
educagao publica no pais depende do correto preenchimento e no
tempo adequado desses formularios. Todavia, esta néo deve ser a
razao central do trabalho do diretor, que deve se organizar, através
de um bom planejamento democratico, para garantir o cumprimento
também desta tarefa no prazo adequado, até para poder ter o tempo
necessario para o encaminhamento institucional, politico e
pedagogico geral da escola e, mesmo nas diferentes concepgdes de
gestdo escola "', parece haver consenso sobre isto. Nos segundo e
terceiro cadernos/modulos deste curso, o leitor tera acesso mais
detalhado a essa discussao sobre planejamento.

As tarefas financeiras também sao crescentes na escola publica
brasileira basicamente por duas razdes: o incremento dos
programas de transferéncia de dinheiro publico para as escolas
publicas e, de outro lado, pela caréncia a que estdo submetidas
muitas escolas e redes de ensino, fazendo com que a escola se veja,
por vezes, na necessidade de arrecadar recursos financeiros junto a
comunidade. Cabe discutirmos um pouco disto: historicamente, pais
afora, as escolas publicas buscam sanar os seus problemas
financeiros através de atividades de arrecadagao junto as
comunidades, que via-de-regra participam contribuindo em festas,
bingos, rifas e sorteios em geral, bazares, venda de espacos
publicitarios, prestacdo de servigos, parcerias com o setor privado
da economia local, doagbées em geral, dentre outras. O argumento
basico das escolas para a organizagdo dessas atividades de
arrecadacao é o da insuficiéncia dos montantes de recursos (em
dinheiro ou em espécie) repassados pelo poder publico e a
necessidade das escolas buscarem complemento na comunidade
escolar. Tal fato € na maior parte das vezes indicado como um
problema, posto que isto representa um esforgo a mais que a escola

precisa fazer para buscar condicdes melhores de realizar sua tarefa
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especifica. Apesar da maioria das escolas precisar recorrer a
comunidade para complementar os recursos para o seu cotidiano,
posto que a maior parte destes recursos é destinado a material de
consumo, um numero significativo de escolas tem no poder publico a
sua principal fonte de recursos. Nossa hipotese é que o esforco
publico que precisa ser feito para dotar as escolas de autonomia de
gestdo financeira’ para o seu cotidiano ndo é muito grande
(GOUVEIA e SOUZA, 2004). As pessoas da comunidade escolar,
normalmente, ndo reclamam desta pratica e demonstram boa
vontade na contribuicio financeira para com a escola. Certamente,
a possivel qualidade de ensino ofertada pelas escolas publicas nao
€ dependente desses recursos, pois eles representam pouco no
conjunto das principais rubricas da escola, mas mesmo assim, as
escolas muitas vezes avaliam que esta pratica de arrecadacao €
muito importante para a sua manuteng¢ao nos termos em que elas

acreditam que devem se organizar.

Aoutra fonte principal do dinheiro que a escola lida € a fonte publica,
cada vez mais crescente com o0s programas chamados de
“descentralizacdo financeira™, que utiliza na maioria das vezes a
Associacéo de Pais e Mestres APM como unidade executora (UEX)
do recurso transferido, a qual deve assinar um contrato de gestao do
dinheiro publico e ao final de um dado periodo deve prestar contas
da aplicacao do dinheiro. O diretor da escola € quem, na pratica
cotidiana, acaba assumindo o controle da gestdo deste recurso,
porque a APM, mesmo sendo uma entidade de direito privado,
independente da escola, funciona, na maioria das vezes, atrelada a

diregao escolar, como comentaremos em linhas a seguir.

Ha uma discussao de fundo no que se refere aquelas fontes dos
recursos financeiros administrados pelas escolas publicas, que se
refere ao status desses recursos, se ele € publico ou se ele é

privado. E comum entendermos que os recursos publicos sdo

’Entendemos aqui que gest&o financeira implica recursos publicos em quantidade suficiente para a
escola ndo precisar recorrer a formas de arrecadagéao propria.

®Varios autores afirmam que esses programas sdo mais de desconcentracdo do que de
descentralizagdo (CASASSUS, 1994; RIVAS, 1991; SOUZA, 2001; dentre outros).

Seréa que a escola na qual
vocé trabalha precisa
arrecadar dinheiro?

Vocé sabe quanto custa a
manutencao da escola na
qual trabalha?

E o dinheiro que a escola
recebe e/ou arrecada: vocé
sabe quanto é e o impacto
que este dinheiro tem na
manutengao da escola?
Fagca um breve
levantamento do custo total
da escola: salarios,
merenda, material didatido-
pedagoégico, material de
expediente, manutengéo
do prédio, etc., e compare
com Os recursos que a
escola administra

diretamente.

As relagbes entre o custo
da escola e o dinheiro que
ela lida é pequena, isto &, a
maior parte do custo
escolar ndo é administrada

diretamente pela escola.

Reflita sobre isto e pense,
com toda a comunidade
escolar, sobre as
alternativas de solugao dos
problemas financeiros da
escola, ndo se esquecendo
que ela é uma escola

publica mantida pelo poder

(s

publico.
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aqueles transferidos pelo poder publico. Se os demais recursos
arrecadados pelas escolas nao sao transferidos pelo poder publico,
logo n&o sao publicos, portanto s&o privados. Todavia, a questao
nao é tdo simples assim. A escola publica mesmo ndo sendo
responsavel pela arrecadacao de recursos financeiros publicos,
funcdo esta da Fazenda publica, quando assume esta tarefa,
normalmente é para responder a alguma necessidade que esta
latente ou explicita e que precisaria ser atendida pelo poder publico
central. A escola, normalmente, ndo arrecada para fazer caixa com
objetivo de financiar atividades estranhas a sua fungéo social. O que
significa que as necessidades da escola publica, que deveriam ser
sanadas pelo poder publico direta ou indiretamente (com agdes
diretas ou com recursos transferidos), acabam tendo sua solu¢ao
orquestrada pela prépria escola que com isso financia a simesma. E
fato que na maioria das escolas esse recurso arrecadado é
formalmente arrecadado pela APM, que é uma instituicdo privada,
logo este dinheiro é privado. Mas, também é fato que na mesma
maioria, as APM séao entidades que existem exclusivamente em
funcdo das necessidades financeiras da escola, isto é, sdo a
justificativa legal para a escola publica, instituicdo que nao tem
autonomia juridica, poder arrecadar e administrar recursos
financeiros, sendo que normalmente s&o os dirigentes escolares os
reais gestores financeiros desses e de todos os recursos financeiros

que passam em espécie pela escola.

Frente a isto parece ser possivel, pelo menos, duas formas de
interpretacao deste recurso: Primeiro, compreendé-lo como
privado, uma vez que, € um recurso arrecadado de forma alheia
aquelas consagradas como legitimas para a formagéo do fundo
publico (impostos, taxas...), 0 que contribui para criar no interior da
escola publica uma légica de gestao estranha a sua natureza e, de
certa forma, contribui para uma “desnecessidade do publico”
(OLIVEIRA, 1999). Em segundo lugar, poderiamos pensar nestes
recursos de um modo que pudesse reconstruir a prépria natureza da
escola como espago publico. Desta segunda forma, poderiamos
chama-lo de quase publico (HABERMAS, 1984) ja que apesar de
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ser arrecadado fora dos mecanismos formais, s6 chegam a escola
em decorréncia da natureza publica da escola. Esta aparente
contradic&o revela a falta de compreenséo e de consenso sobre o
conceito de publico nas sociedades contemporaneas. Desta forma,
se compreendermos 0s recursos arrecadados pela escola como
recursos privados, teremos que combater sua presencga no interior
da escola. Se compreendermos tais recursos como recursos quase
publicos, precisariamos discutir a necessidade da comunidade, e
quica o proprio poder publico, controlar sua arrecadacédo e sua
aplicagao. De uma ou de outra forma, o que esta em questéo € que
nao enfrentar tal debate, contribui para o enfraquecimento do
sentido de publico como espaco de direito de todos, financiado
indiretamente portodos (GOUVEIAe SOUZA, 2004).

Uma questdo final para a qual gostariamos de |hes chamar a
atengao quanto a este tdpico, diz respeito as relagdes entre o diretor
e o0 Conselho de Escola. Normalmente, as pecas da legislacao
estadual e/ou municipal que regulamenta a organizagdo do
Conselho de Escola, véem a necessidade do diretor ser o presidente
deste 6rgédo de gestdo escolar, imputando-lhe a condicédo de
membro nato e dirigente maximo. A condicdo de membro nato
parece muito adequada, uma vez que nao € a pessoa que esta como
diretor que sera conselheiro nato, mas a vaga no Conselho pertence
de principio ao cargo de diretor e, assim, no periodo em que estiver
como diretor da escola, o sujeito sera integrante nato do Conselho.
Quanto a presidéncia, também nata, parece-nos um problema, uma
vez que uma das fungdes do Conselho € justamente dar suporte a
direcao e, mais, definir os principais rumos da politica educacional
local (escolar), o que pode, por vezes, contradizer aos interesses e
propostas da direcdo da escola. A presidéncia nata ao diretor
constrange o surgimento do contraditorio, isto €, os demais
conselheiros tendem a nao se sentir exatamente a vontade para as
avaliagcdes mais criticas, necessarias, que por vezes devem ser
externadas. Além disso, para os conselheiros que sao funcionarios
da escola (docentes e nao-docentes), o presidente do conselho é

também o seu chefe imediato na hierarquia da instituicao publica, o

Como é organizado o
Conselho na escola em
que vocé trabalha? O
diretor é o presidente?
De que maneira a escola
pode melhorar o
funcionamento do
Conselho? Qual é o
papel que o diretor deve
ter no Conselho de
Escola?

Pense sobre essas
questdes e convide
todos os conselheiros a

(s

fazer o mesmo.
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A reflexdo abaixo de
Saviani expressa de modo
interessante a fungdo do
especialista em educagao

naescola:

Sentido da Pedagogia e o
Papel do Pedagogo:
"Empenhem-se no dominio
das formas que possam
garantir as camadas
populares o ingresso na
cultura letrada, vale dizer, a
apropriagcadao dos
conhecimentos
sistematizados. E, no
interior das escolas,
lembrem-se sempre de que
o papel proprio de vocés
sera; prové-las de uma
organizacdo tal que cada
crianga, cada educando,
em especial aquele das
camadas trabalhadoras,
ndo veja frustrada a sua
aspiracdo de assimilar os
conhecimentos metddicos,
incorporando-os como
instrumento irreversivel a
partir do qual serei possivel
conferir uma nova
qualidade as suas lutas no
seio da sociedade”. [Este é
o recado que os formandos
de Pedagogia da
Universidade Santa Ursula,
Rio de Janeiro, receberam
de seu patrono, Dermeval
Saviani,em 1984]

(s

que pode constranger ainda mais o comportamento dos
professores, pedagogos e demais servidores que atuam como
conselheiros. A possibilidade da constituicdo de novas liderangas
também é um ponto importante para se advogar em favor do diretor
nao assumir a presidéncia do conselho e, com isto, o proprio
Conselho ganharia em independéncia e em legitimidade como
instituicdo que realmente expressa a diversidade de pensamento
existente na escola. Ja o diretor, de sua parte, deve participar
ativamente do Conselho, propondo, sugerindo, comentando,
discutindo, avaliando a escola e o seu trabalho, mas deve aceitar e
acatar as decisdes que por ventura nao lhe agradem. Na verdade,
esta é atarefa de todos os conselheiros, que além de organizar o seu
préprio segmento, tém aquelas tarefas, sempre dentro da legalidade
e a partir do principio e método democratico e nunca perdendo de
vista a centralidade dafungao pedagdgica da escola.

2.3 COORDENACAO PEDAGOGICA: A CONDUGCAO DA
ATIVIDADE FIM DAESCOLA

A atividade fim da escola, ou seja, o motivo pelo qual a escola existe
€ arealizagao do processo ensino aprendizagem, de forma que este
processo resulte em aprendizagem, ou nos termos de Paro em
aluno educado, modificado (PARO, 1998). Certamente, este
processo tem seu apice, sua culminancia na agao do professor e do

aluno em torno do conhecimento no interior de cada sala de aula.

Historicamente, a escola brasileira conta com profissionais que séo
co-responsaveis por este processo e que tem como tarefa especifica
articular os diferentes professores e funcionarios da escola em torno
da realizagdo da aprendizagem dos alunos. Neste sentido a
coordenagao pedagogica, compreendida aqui como parte da equipe
dirigente da escola, € dirigente na medida em que € responsavel por
articular o conjunto dos envolvidos diretamente na atividade fim da
escola, no planejamento das agdes que levem a realizagdo da
funcao da escola. Dito de outro modo, o que costumamos chamar de

especialistas em educagédo [supervisores, orientadores,
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pedagogos, coordenadores pedagogicos] séo dirigentes na medida
em que devem articular o trabalho coletivo em fungdo de sua
especialidade, qual seja, o método, a organizagédo do conhecimento
em forma de saber escolar didaticamente orientado a construgédo do

conhecimento pelo aluno.

Esta perspectiva ndo expressa necessariamente um consenso
sobre o papel do especialista em educagcao na escola brasileira,
mesmo na LDB aprovada em 1996, a expectativa de superacéo da
origem fragmentada que marcou a pedagogia nao foi superada e no
artigo 64 a existéncia deste profissional é indicada nos seguintes

termos:

A formacgdo de profissionais de educagao para administracao,
planejamento, inspegdo, supervisdo e orientacdo educacional para a
educagao basica, sera feita em cursos de graduacado em pedagogia ou em
nivel de pés-graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta
formacgao, a base comum nacional (BRASIL, Lei 9394/96).
Apesar da definigdo legal ser a reproducdo de um formato que
pressupdem uma falsa divisao de trabalho no interior da escola, em
que, supostamente, ha necessidade de um especialista em relagdes
com os alunos (orientador educacional), um especialista em
planejamento e acompanhamento dos professores
(supervisor/inspetor/...) e um especialista em meios de organizagao
da escola (administrador). O problema desta visdo esta no fato de
que os desafios da escola estdo em que a relagao professor/ aluno/
conhecimento se estabeleca com qualidade e, numa perspectiva
fragmentada ndo ha especialista nenhum que dé conta desta

relagao.

Certamente, esta relagao nao é area exclusiva do pedagogo, ela é
area dos pedagogos e dos professores, mas que tem na escola
funcbes distintas. Enquanto a tarefa do professor refere-se a
realizagc&o das finalidades da escola no interior da sala de aula com
os alunos que estéo sob sua responsabilidade naquele ano letivo; a
tarefa do pedagogo é articular o sujeito coletivo que sustenta o

trabalho de cada professor neste processo.

(s
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A idéia de sujeito coletivo conforme apresentada por Muramoto
(1991, p.88) concretiza o sentido de articulador do coletivo em torno
da organizagdo do trabalho com o conhecimento nos seguintes
termos: “O sujeito coletivo, elaborador e reelaborador do projeto de
ensino, pode encaminhar o processo de resgate da fecundidade do
conhecimento (dialeticamente produzido na relaggdo homens x
conhecimento) e de suas dimensées social e historica, pela sua
reunificagdo, gragas ao dialogo instaurador dessa instancia coletiva
e gracas a mediagdo da realidade concreta exigindo agéo e reflexao

continuas”.

Ou, como a autora exemplifica mais a frente: “Os Professores vao
precisar aprender, ensinando. A mediagdo do coletivo, aqui sera
fundamental. A discussdo em pequenos grupos, pela intervengao
qualificada, desequilibra, introduz “o momento da duvida, da ruptura
epistemoldgica que inaugura o ingresso de determinadas esferas do
fazer social na ndo cotidianidade” (MURAMOTO, 1991, p.89).

A coordenagdo pedagodgica da escola precisa atuar na
concretizagao desta mediagao. Poderiamos indicar que se a tarefa
do professor se faz no tripé professor/ aluno/ conhecimento; é
possivel construir a coordenagéo pedagogica em um segundo tripé:
coletivo de professores/conhecimento/método de ensino.

Nesta perspectiva nos parece que todas as escolas devem contar
com especialistas de educacao formados em cursos de pedagogia
ou licenciados com especializagdes em organizagédo do trabalho
pedagdgico. Entretanto, a realidade das escolas brasileiras néo é
esta. Quando pensamos em coordenacao pedagodgica teremos
redes de ensino onde atuam pedagogos e que ja superaram as
antigas divisdes; outras em que ha divisdes ainda e encontra-se em
acao supervisores e orientadores [certamente em muitos casos esta
divisao pode ser formal, prépria do cargo em que o profissional esta
contratado e ndo expressa a concepgao sob a qual o trabalho é

realizado], em outras ainda encontramos professores licenciados
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que ocupam a fungcdo de coordenador de area ou mesmo
coordenador pedagogico. Estes profissionais via de regra sao
concursados, mas também é possivel encontrar casos em que o
coordenador pedagdgico € escolhido pelo diretor ou, ainda eleito

pelos professores.

Independente da forma de provimento do cargo nos parece que a
tarefa dirigente da equipe pedagogica sera sempre a mesma. Desta
forma cabe refletir sobre outra dimensao deste desafio: as tarefas
administrativas e certa sindrome de pato [aquele que nada, voa,
anda e nao faz nada la muito bem...]. O coordenador pedagogico
[supervisor, pedagogo, orientador...] muitas vezes € na escola ao
mesmo tempo: o arbitro de brigas pds recreio, o disciplinador dos
alunos que precisam ser colocados para fora da sala; o enfermeiro; o
substituto do diretor; o sujeito que pode fazer pesquisa daquele
assunto que o professor nao encontrou; o substituto para
professores faltantes; enfim, tudo que, apesar de necessario nao
esta no tripé proposto anteriormente. Certamente, todos lembraram
ainda de umainfinidade de outras tarefas que ja ficaram por conta do
coordenador pedagdgico da escola em que atua. Muitas vezes esta
situacao é causada pela precariedade de provimento de pessoal na
escola, porém muitas vezes também isto revela falta de
compreensao por parte do profissional e da escola sobre o sentido

do trabalho de organizagao pedagdgica.

Certamente ha dimensbdes administrativas que devem ser
partiihadas pela coordenagdo pedagogica da escola. Inclusive
porque estamos aqui entendendo que junto com o diretor e vice-
diretor, diretor de turno, diretor administrativo [quando é o caso]
estes profissionais compdem a equipe dirigente. Enfim, existe uma
dimens&o administrativa na coordenacgéo pedagdgica, mas esta se
subordina ao trabalho de articulagdo do sujeito coletivo. Para
garantir isto € fundamental que a equipe dirigente da escola planeje
a sua acao de forma integrada para que a atividade central de cada

profissional fique garantida.
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Dito de outra forma é preciso que a equipe dirigente da escola
estabeleca que dimensdes administrativas devem ser
acompanhadas pela coordenagao pedagogica e isto precisa tomar
como critério a sua relagao direta com o processo pedagogico [ja
que na escola toda e qualquer acédo tem relagdo com o processo
pedagogico e se nao tiver ndo deve ser realizada). Por exemplo, a
falta de professores é algo que prejudica o processo pedagdgico no
dia em que o professor ndo veio, entretanto, providenciar a
substituicido, cuidar dos alunos até que a situacéo seja resolvida ndo
deve ser tarefa do coordenador pedagdgico. Ele deve ter antes da
emergéncia ter tido condi¢des de acompanhar o planejamento dos
professores de forma a que o substituto tenha a seu dispor
orientacbes sobre que encaminhamento pedagogico realizar no
momento da emergéncia. Por outro lado, a definicdo da composigao
das turmas, organizacao das listas na secretaria, ndo € uma fungao
meramente burocratica. O tipo de composi¢ao de turmas é uma
questao de natureza pedagdgica. Evidentemente é preciso que a
escola conte com uma secretaria que possa digitar e organizar os
relatérios, mas os critérios precisam ser acompanhados do debate

pedagadgico.

Enfim, aqui a intengdo € dimensionar o quanto uma cultura
democratica exige que os trabalhos na escola sejam pautados na
atividade fim desta escola e que superemos os voluntarismos. O
debate mais amiude sobre a organizagao do planejamento coletivo

serafeito nas proximas unidades.
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Nesta unidade os objetivos sao:

a) Compreender o sentido da tarefa dirigente e refletir sobre o desafio de articular
otrabalho coletivo a partir de uma pratica dialdgica.

b) Discutir as formas de provimentos das fungdes dirigentes na escola tendo como

pressuposto suas especificidades politico pedagdgica e a gestdo democratica.

vz
\

Construa um quadro para analisar a agéo da equipe dirigente na sua escola ou
rede de ensino. Pense em critérios para esta analise que pudessem ser discutidos
com todos os professores, com os pais, com funcionarios. Comece analisando as
condi¢des de composicao desta equipe [qual é a forma de provimento, quais os
critérios de eleicdo de para diregdo...]; Analise as condi¢des de atuagéo desta
equipe [quantas pessoas compdem a equipe, qual o tamanho da escola ou rede,
que tarefas administrativas estdo sob sua responsabilidade]; analise que
instancias esta equipe tem para sustentar seu trabalho numa perspectiva
democratica [conselho escolar, grémio...]. Enfim, monte o quadro com os
elementos que precisam ser aprimorados e o0s elementos que revelam a

construcao de uma cultura democratica.

vz
\

Escreva uma carta, enderegada aos pais dos alunos da rede de ensino onde vocé
trabalha, defendendo uma organizagao democratica da escola e do sistema de
ensino e propondo uma forma de implementar esta concepgéo de gestéo a partir

darealidade que vocé conhece na sua cidade.

Preocupe-se em construir um documento claro, mas que passe pelos pontos
centrais do debate, destacando a concepgao de gestdo democratica, os desafios
€ a importancia de uma cultura democratica na escola publica. Convide os pais
para integrar a construgao deste processo na rede de ensino e informe como eles
poderao fazé-lo

61
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