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Resumo: O artigo analisa diferentes modelos de gestio de quatro municipios da
Baixada Fluminense, através da abordagem do ciclo de politicas. Os resultados apon-
tam a predominancia de modelos de gestdo centralizadores, enquanto que o discurso
dos gestores indica a assunc¢ao da gestio da qualidade total. O estudo visa trazer para
os responsaveis pela implantagio das politicas publicas de educacido subsidios para
compreender e assumir um modelo de gestdo educacional mais coletivo, com vistas a
tornar a escola verdadeiramente publica, de qualidade e com relevéncia social e politica.
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Abstract: This article analyzes different management models in four municipalities of
the Baixada Fluminense adopting the policy cycle approach. The results indicate the
predominance of centralized management models, while the discourse of managers
indicates the assumption of total quality management. The study brings to educators
responsible for educational public policy implementation subsidies to understand and
assume a more collective model of educational management in order to make the
school truly public, qualitative, and authentic social and political relevance.
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Resumen: El articulo analiza diferentes modelos de gestién en cuatro municipios
de la Baixada Fluminense, adoptando el enfoque del ciclo de politicas. Los resultados
indican el predominio de los modelos centralizados de gestién, mientras el discurso de
los gestores indica la asuncion de la gestién de la calidad total. Este estudio aporta alos
educadores encargados de implementar las politicas publicas de educacién, subsidios
pata entender y asumir un modelo mas colectivo de gestion de la educacién, con vistas
a tornar la escuela verdaderamente publica, de calidad y con relevancia social y politica.
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INTRODUCAO?!

A Constituicdo Federal brasileira de 1998 possibilitou aos municipios a
criagdo de seus sistemas de ensino com autonomia no que se refere a formulagio de
politicas educacionais para a educacio infantil e para o ensino fundamental. Como
afirma Boaventura (1990), até entdo os municipios se responsabilizavam apenas pelo
sistema administrativo.

Com o novo status, os municipios passaram a deter o direito de definir
normas e politicas, viabilizando a concretizagdo do regime de colaboragdo entre as
trés esferas politicas de poder: Unido, estados e municipios. Entretanto, de acordo
com Saviani (1999), o estabelecimento claro da competéncia dos municipios para
a assuncido de seus proprios sistemas de ensino advém mais das diretrizes da lei n.
9.394/96 do que da prépria Constituigio.

Assim, como afirmam Souza e Faria (2003, p. 65-66):

[...] em face da atribuigdo de uma maior autonomia aos Municipios, estes se viram
diante de desafios concernentes: i) a sua participagio no Regime de Colaboracio,
de forma solidaria, junto aos Estados e a Unido; ii) a previsio da Educac¢io
Municipal, enquanto capitulo especifico, na formulacio de suas Leis Organicas
(LOs); iii) a elaborac¢do dos Planos Municipais de Educacdo (PMEs); e, ainda, iv) a
constitui¢do de seus Conselhos de Educacio e dos Conselhos de Acompanhamento
de Controle Social (CACS).

Os sistemas municipais de educagao, constituidos pelas institui¢bes de ensino
fundamental e médio municipais, bem como pelas instituicSes de educagio infantil
publicas e privadas e pelos 6rgaos municipais de educacdo, devem integrar-se as
politicas e planos educacionais da Unido e dos estados. Além disso, os sistemas edu-
cacionais nos municipios exercem ac¢ao distributiva em rela¢do as escolas municipais,
podem baixar normas complementares para o seu ambito de atuagao, assim como
tém a atribui¢do de autorizar, credenciar e supervisionar suas escolas.

Desse modo, na gestao do sistema de ensino e das escolas o municipio devera,
fundamentalmente, administrar, em niveis diferentes, a elaborag¢io, o acompanhamento
e aavaliacdo do projeto de qualidade da educagio que deseja expresso por sua proposta
educacional, orientado por um paradigma de homem e sociedade. Tal proposta estard
presente tanto no Plano Municipal de Educa¢ido como no Projeto Politico-Pedagégico
da escola, indicara a cidadania a ser construida, estabelecera a finalidade do sistema e
caracterizard a especificidade da organizagao escolar, identificada pela leitura critica
das demandas da sociedade e dos espacos abertos nas diretrizes oficiais.

Entretanto, a municipalizagido vem sendo consolidada com a centralizac¢io
do poder decisério, constituindo a divisdo técnica e politica do financiamento e da

*! Hste artigo ¢ resultado de uma pesquisa financiada pela FAPER].
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gestio do ensino, o que ignora o principio solidario da colaborag¢ao, marca signifi-
cativa do avanco democratico instituido pela Constitui¢ao Federal de 1988 e pela
LDB de 1996. A centralizagio, ainda, nega a prerrogativa de que sdo os sujeitos
sociais que constroem a gestdo coletiva no interior dos 6rgaos administrativos
dos sistemas educacionais e das institui¢des escolares e s2o esses sujeitos que, no
exercicio da gestao educacional, precisam compreender que o individualismo, a
desconfianga, a acomodacio e o egoismo devem ceder lugar ao sentido coletivo
da critica e autoctitica, do direito e do dever, da responsabilidade social frente ao
ato educativo.

A gestio da educacio, desse modo, tem como principal objetivo coordenar
a construcio do Plano Municipal de Educacio e do Projeto Politico-Pedagégico da
escola em diregdo de sua finalidade, superando o modelo burocratico que situa o (a)
secretirio(a) de educagdo e o(a) diretor(a) da escola apenas como gerenciadores de
rotinas e recursos. Assim, a gestao privilegia a lideranca na direcio e na finalidade, dan-
do énfase aos processos democraticos e participativos, situados no cotidiano escolat.

Bordignon e Gracindo (2000, p. 159) indicam que

A gestdo do sistema municipal de educa¢io requer um enfoque que implique
trabalhar decisoes a respeito do rumo futuro e se fundamenta na finalidade da escola
e nos limites e possibilidades da situagdo presente. Para isso, trabalha visualizando o
presente e o futuro, identificando as forgas, valores, surpresas e incertezas e a agao
dos atores sociais e suas relacdes com o ambiente, como sujeitos da construcio
da histéria humana, gerando participagio, corresponsabilidade e compromisso.

Ha, entdo, uma exigéncia ao gestor educacional localizado nos sistemas
educacionais de que ele compreenda a dimensao politica de sua acio administra-
tiva, respaldada na agdo participativa, rompendo com a rotina alienada do mando
impessoal e racionalizada da burocracia que permeia a dominacido das organizacoes
modernas.

Quando, no sistema educacional, s3o assumidas praticas orientadas pela
participacio, a gestdo da escola passa a ser o resultado do exercicio de todos os
componentes da comunidade escolar, sempre na busca do alcance das metas esta-
belecidas pelo projeto politico-pedagdgico construido coletivamente. As diferentes
experiéncias significativas que estdo sendo construidas em diversos municipios neste
pais garantem esta convic¢iao, como nos municipios de Belém, no Para, de Porto
Alegre, no Rio Grande do Sul e de Blumenau, em Santa Catarina, entre outros, que,
com seus processos de participacio coletiva na gestdo escolar, tém realizado a me-
lhoria da aprendizagem e da consciéncia critica da realidade social, bem como tém
construido a escola verdadeiramente publica, avangando na busca da eliminacio das
desigualdades sociais.

Deste modo, o estudo que deu origem a esse texto teve como intengao
a andlise de diferentes modelos de gestio assumidos em municipios da Baixada

RBPAE - v.26, n.3, p. 565-581, set./dez. 2010 @ 567



Fluminense, a luz de referéncias como: gestao técnico-cientifica, concepg¢ao auto-
gestionaria, gestdo interpretativa, gestdo multidimensional, gestdo da qualidade total
e gestdo democratica.

Certamente a realizacdo de um estudo desta natureza traz para os educado-
res responsaveis pela concretizacio das politicas publicas de educa¢io uma melhor
compreensio da finalidade da gestdo educacional e podera oferecer a eles a possi-
bilidade de assumirem um modelo de gestdo educacional capaz de tornar a escola
verdadeiramente publica e de qualidade, recuperando a sua funcéo social e politica,
capacitando os alunos das classes trabalhadoras para a participacio plena na vida
social, politica, cultural e profissional na sociedade.

O DESENHO DA PESQUISA

Entendemos por gestio de sistemas educacionais o processo politico-adminis-
trativo contextualizado e historicamente situado, através do qual a pratica social da
educacio é organizada, orientada e viabilizada. Assim, analisar a gestdo de sistemas
de ensino implica refletir sobre as politicas de educagio. Isto acontece porque ha uma
ligacdao muito forte entre elas, pois a gestdo transforma metas e objetivos educacio-
nais em a¢des, dando concretude as dire¢des tracadas pelas politicas. Nesse sentido,
a pesquisa adotou como orientagao metodolégica a abordagem do ciclo de politicas
(policy cycle approach), formulada por Richard Bowe e Stephen Ball (BOWE; BALL;
GOLD, 1992) e empregada em diferentes contextos como referencial teérico-analitico
para o estudo de politicas educacionais.

A abordagem do ciclo de politicas destaca a natureza complexa e contro-
versa da politica educacional, enfatizando os processos micropoliticos e a agdo dos
profissionais que lidam com as politicas no nivel local, incidindo sobre a formac¢ao
do discurso da politica e da interpretagdo ativa que os profissionais que atuam no
contexto da pratica fazem para relacionar os textos da politica a pratica. Isso envolve
a identificacdo dos processos de resisténcia, acomodacdes, subterfugios, conformis-
mos e adesdo dentro e entre as arenas da pratica e o delineamento de conflitos e
disparidades entre os discursos nesses /deus.

Bowe, Ball e Gold (1992) indicam que um ciclo é constituido por trés con-
textos: contexto de influéncia (context of influence), contexto da producio de texto
(contexct of policy text production) e o contexto da pratica (context of practice). Esses
contextos sio intet-relacionados, nio tém uma dimensdo temporal ou sequencial
ou etapas lineares e apresentam arenas, lugares e grupos de interesse, envolvendo
disputas e embates.
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Figura 1 — Contextos do processo de formulagdo de uma politica (Contexts of policy
making)
Fonte: BOWE; BALL; GOLD, 1992, p. 20.

O contexto de influéncia é onde as politicas sdo iniciadas e os discursos
politicos sdo construidos.

E nesse contexto que grupos de interesse disputam para influenciar a definicio
das finalidades sociais da educag¢io e do que significa ser educado. Atuam nesse
contexto as redes sociais dentro e em torno de partidos politicos, do governo
e do processo legislativo. F também nesse contexto que os conceitos adquirem
legitimidade e formam um discurso de base para a politica (MAINARDES,
20006, p. 51).

Portanto, o contexto de influéncia esta frequentemente relacionado aos
interesses mais estreitos e ideologias dogmaticas; algumas vezes recebe apoio e
outras vezes ¢ desafiado por principios e argumentos mais amplos que exercem
influéncia nas arenas publicas de a¢io, especialmente pelos meios de comunicac¢io
social.

O contexto da produgio de texto estd articulado com a linguagem do interesse
publico mais geral, representa a politica. Essas representa¢ées podem tomar varias
formas: textos legais oficiais e textos politicos, comentarios formais ou informais
sobre os textos oficiais, videos, etc. ““Tais textos nao sio, necessariamente, interna-
mente coerentes e claros, e podem também ser contraditérios. Eles podem usar os
termos-chave de modo diverso” (MAINARDES, 2000, p. 52).

Conforme Ball e Bowe (BOWE; BALL; GOLD, 1992) o contexto da prati-
ca é onde a politica esta sujeita a interpretagdo e recriacdo e onde a politica produz
efeitos e consequéncias que podem representar mudangas e transformagoes signifi-
cativas na politica original. Para estes autores, o ponto-chave é que as politicas nao
sao simplesmente zmplementadas dentro desta arena (contexto da pratica), mas estio
sujeitas a interpretaco e, entdo, a setem recriadas.

Mainardes (20006), que empregou o referencial tedrico-analitico da aborda-
gem do ciclo de politicas em pesquisa que analisava a implementagdo de um projeto
de organizacao da escola em ciclos, apresenta as caracterfsticas dessa abordagem:

RBPAE - v.26, n.3, p. 565-581, set./dez. 2010 @ 569



a) assume uma concepgao pos-estruturalista que inclui a desconstrucao
de conceitos e certezas do presente, engajamento critico, busca novas perspecti-
vas e oferece instrumentos analiticos para a explicagdo da trajetéria de politicas
educacionais;

b) envolve uma diversidade de procedimentos para a coleta de dados: o
contexto de influéncia de uma politica e/ou de uma pritica pode ser investigado pela
pesquisa bibliografica, entrevistas com os formuladores das politicas e com demais
profissionais envolvidos: professores, outros profissionais da educago, além de
representantes de associa¢des, conselhos, etc.;

©) o contexto da pratica pode ser considerado um microprocesso politico, ja
que identifica a existéncia de um contexto de influéncia, de um contexto de texto —
escrito ou oral — e de um contexto da pratica;

d) pode envolver a analise de dados estatisticos, de desempenho dos sujeitos
educativos e, especialmente, a reflexdo profunda sobre questdes conjunturais e sobre
as desigualdades sociais que sdo criadas pela politica ou pelo programa,;

e) exige que o pesquisador examine as intera¢oes entre fatores macro e micro,
verificando como a politica ¢ reinterpretada pelos profissionais que atuam no nivel
micro e as relagdes de poder, resisténcia, etc., de modo a compreender a politica ou
programa adotado;

f) exige que o pesquisador assuma a responsabilidade ética com o tema
investigado, apresentando estratégias e atividades para lidar mais eficazmente com
as desigualdades e idiossincrasias identificadas na politica.

Assim, consideramos que esta é a abordagem mais adequada para o alcance
dos objetivos definidos e das metas estabelecidas na pesquisa e, para tal, adotamos
os seguintes procedimentos metodolégicos:

e DPesquisa bibliografica — em que foram aprofundados conceitos e modelos
de gestdo educacional, como: gestao técnico-cientifica, concepg¢ao autoges-
tionatia, gestdo interpretativa, gestio multidimensional, gestdo da qualidade
total e gestdo democratica —, em que nos apoiamos em autores como:
Arroyo (1996), Boaventura (1996), Ferreira, (2000), Libaneo, Oliveira e
Toschi, (20006) e Paro (2001a, 2001b, 2001c), entre outros.

e Caracterizagdo dos sistemas educacionais dos municipios da Baixada
Fluminense: Sao Joao de Meriti, Nova Iguacu, Belford Roxo e Mesquita,
através da andlise de censos escolares, resultados do desempenho edu-
cacional, caracterizacdo sociodemografica dos municipios, entre outros,
com dados do IBGE, do INEP e das secretarias municipais de educagao.

¢ Analise documental dos processos organizativos e de gestio da educagao
dos municipios do estudo, de modo a identificar o modelo de gestio
adotado pelo municipio, o processo de formulagdo, producio de textos,
implementacdo e resultados das estratégias de gestdo, selecionando e
interpretando leis, normas, organogramas, planos, etc.
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e Lntrevistas com gestores educacionais dos municipios — quatro secretarios
de educacio, trés coordenadores regionais, oito diretores de escola, dois
secretarios de administracdo, no periodo de setembro de 2008 a marco
de 2009 —, para identificar os movimentos que ocorrem no contexto da
pratica, diante das politicas de gestdo assumidas pelo sistema de ensino e
as possibilidades de mudanga.

BASES CONCEITUAIS

As recentes reformas operadas no sistema educacional brasileiro trouxeram
para o centro das preocupagoes dos educadores, entre outros, dois temas que tém
orientado as discussoes, 0s debates e os estudos dos profissionais da educacio, tanto
daqueles que efetivamente militam nas praticas educativas no interior das escolas,
dos que sustentam a defini¢ao de politicas nos 6rgaos dos sistemas administrativos
centrais da educa¢io, como daqueles que exercitam a produgio de conhecimentos
nos centros de pesquisa e nas universidades. Trata-se da gestdo dos processos educa-
tivos e da construcio do projeto pedagdgico da escola. Nesta proposta de pesquisa
privilegiamos a administracdo, hoje denominada gestdo escolar.

A administragio escolar como disciplina e pratica administrativa demons-
tra, em seu conteudo, as caracteristicas das diferentes escolas da administracao de
empresas, aplicando-as a atividade especifica da educacio, estabelecendo assim uma
relagdo estreita entre a gestdo escolar e a gestdo empresarial.

Ao lado disso, os tedricos da administragdo escolar, na busca de um grau de
cientificidade necessario para comprovar a importincia desta disciplina, procuraram
utilizar-se dessas teorias de administragdo de empresas, entendendo que ali encon-
trariam fundamentagio tedrica capaz de promover o funcionamento da organiza¢ao
escolar de acordo com as expectativas da sociedade (HORA, 2007, p. 41-42).

No Brasil, a tendéncia de adotar os pressupostos da administragao de empre-
sas para a educacio fica clara quando José Querino Ribeiro (1978), um dos primeiros
teéricos da administracdo escolar brasileira, afirma que

[...] a complexidade alcancada pela escola, exigindo-lhe cada vez mais unidade de
objetivos e racionalizagio do seu funcionamento, levou-a a que ela se inspirasse nos
estudos de Administragao em que o Estado e as empresas privadas encontraram
elementos para renovar suas dificuldades decorrentes do progresso social.
Sendo evidente a semelhanca de fatores que criam a necessidade de estudos de
administragdo publica ou privada, a escola teve apenas de adapta-las a sua realidade.
Assim, a Administracdo Escolar encontra seu ultimo fundamento nos estudos

gerais de Administragdo (RIBEIRO, 1978, p. 59).

Percebem-se, aqui, dois aspectos concomitantes no processo administrativo:
de um lado os tedricos da administra¢io de empresas esfor¢ando-se em construir uma
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teoria que, generalizada, seja aplicivel na administracio de quaisquer organizacdes e,
por outro lado, os tedricos da administracio escolar tentando validar suas proposi-
¢Oes teodricas em bases cientificas, a partir das teorias da administracdo de empresas
e assim assegurar os mesmos padroes de eficiéncia e racionalizagio alcancados pelas
empresas (RIBEIRO, 1978; ALONSO, 1978).

Os pressupostos basicos que vinham apoiando as posi¢bes assumidas pelos
teéricos da administracdo de empresas e escolar sao dois:

1. As organizagdes, mesmo com objetivos diferentes, sao semelhantes e, portanto,
suas estruturas sio similares e, com tais, os principios administrativos podem ser
os mesmos, desde que sejam feitas as devidas adaptacoes para o alcance de suas
metas— ‘generalidade’.

2. A organizagao escolar e o sistema de ensino como um todo precisam adotar
métodos e técnicas de administragdo que garantam a sua eficiéncia e atendam
aos objetivos estabelecidos pela sociedade — ‘racionalidade’ (HORA, 2007,
p. 43).

O pressuposto da generalidade, adotado pelos tedricos da administragao
geral, é corroborado na afirmacéo, por exemplo, de Ribeiro:

Estamos de acordo com Prihoda e Doltrens no que concerne a conveniéncia do
aproveitamento do taylor-fyolorismo para a formulagio de problemas escolates;
com Sears, quanto a necessidade de se construir uma teoria da Administragao
Escolar; com Moheman quanto a condi¢io meramente instrumental da
Administracao Escolar no sentido de que sua funcio principal é a de ajustamento
das atividades de escolarizagdo a filosofia e a politica de educagio (RIBEIRO,
1978, p. 95).

Entretanto, é necessario esclarecer que a similaridade das organizagdes é
resultado da relacdo que ha entre a estrutura da sociedade capitalista e a sua supe-
restrutura juridico-politico-cultural; a generalidade das teorias da administracdo de
empresas, tesultado do desenvolvimento dos seus estudos, ndo € capaz de determinar
a elaboragdo de uma teoria que englobe toda a realidade pratica administrativa da
organizac¢do, qualquer que seja a sua natureza.

E a claboracio das teorias da Administracio no bojo do capitalismo que
determina a sua aplicagdo generalizada na maior parte das organizagdes,
cujos padroes de eficiéncia, racionalizacao, produtividade sio determinados,
também, pelo préprio modo de produgdo capitalista. Nesse sentido o que se
generaliza ¢ o modo de organiza¢io na sociedade capitalista que ¢ legitimado
pelas teorias de administragdo que buscam comprovar ‘cientificamente’, que
este é o modo mais correto e adequado de organizar e administrar (FELIX,
1986, p. 70).

572 @ RBPAE - v.26, n.3, p. 565-581, set./dez. 2010



Ao lado do principio da generalidade, difundido pelos tedricos da adminis-
tracdo de empresas e acatado pelos teéricos da administracdo escolar, esta o outro
pressuposto que conta com os mesmos privilégios: a racionalidade técnica diretamente
ligada a racionalidade econ6mica, que significa a combina¢io de meios eficazes para
obter resultados previstos e desejados e que é entendida como adequagio dos meios
aos fins. A utilizacdo desse pressuposto esta articulada as determinagdes socioeco-
némicas e, portanto, usada como elemento de manutencio e de expansiao do modo
de producio capitalista.

As limitagbes que a teoria geral da administracdo impSe a administracdo da
educacio, submetida a condicdo de ciéncia aplicada, exigem dos administradores
educacionais urgéncia no sentido de promover a retomada critica de suas bases para
(re)descobrir a parcialidade de suas praticas, sentir-se historicamente situados e, de
posse dessa consciéncia, inserir-se na totalidade e na concreticidade do trabalho edu-
cativo e assim desenvolver a funco critica de desvelamento do discurso ideologico
e passar do nivel de controle, alcancando a marca desejavel da libertacgio.

Para assumir sua funcio ctritica, a teoria da administracio escolar precisa
retomar a especificidade da administragio vinculada a natureza da educacio, dando
um sentido politico a agdo administrativa de modo a superar o autoritarismo que
vem marcando suas relacGes pela auséncia da participacdo dos sujeitos educativos
nas decisOes de seus objetivos e de suas realizagdes. A esse respeito afirma Paro

(1996, p. 160):

Por isso, uma teoria e pratica de Administracdo escolar que se preocupe com a
superacio da atual ordem autoritaria na sociedade precisa propor como horizonte
a organizag¢ao da escola em bases democraticas. E para a Administracio Escolar ser
verdadeiramente democratica é preciso que todos os que estio direta ou indiretamente
envolvidos no processo escolar possam participar das decisoes que dizem respeito
a otganizagio ¢ funcionamento da escola. Em termos praticos, isso implica que a
forma de administrar deverd abandonar seu tradicional modelo de concentracio
de autoridade nas mios de uma s6 pessoa, o diretor — que se constitui, assim, no
responsavel dltimo por tudo o que acontece na unidade escolar —, evoluindo para
formas coletivas que propiciem a distribui¢ao da autoridade de maneira mais adequada
a atingir os objetivos identificados com a transformacio social.

Desse modo, a administracio da educagdo tomara a responsabilidade de
reconstruir seu estatuto tedrico/pritico, assegurando a viabilidade e a exequibilidade
de uma formacao de melhor qualidade para todos e o cumprimento de sua fungao
social e seu papel politico institucional, pois, através da gestdo, a escola colocara em
pratica, concretizara diretrizes emanadas das politicas que estabelecem pardmetros
de acio e, de forma dominante, determinam o tipo de mulher e de homem a serem
formados.

Libaneo (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2006), apresenta quatro con-
cepgdes de organizacio e gestdo escolar, que resultam em modelos de gestio:
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QUADRO 1
Concepgoes de organizagio e gestio escolar

Técnico-cientifica

Autogestionaria

Interpretativa

Democratico-
Participativa

- Prescrigéo detalhada
de fungdes e tarefas,
acentuando a divisao
técnica do trabalho
escolar

- Poder centralizado
no diretor, destacan-
do-se as relagdes de
subordinagéo, em que
uns tém mais autori-
dade do que outros

- Enfase na adminis-
tragéo regulada (rigido
sistema de normas,
regras, procedimentos
burocraticos de con-
trole das atividades),
descuidando-se, as
vezes, dos objetivos
especificos da insti-
tuicao escolar

- Comunicac&o linear
(de cima para baixo),
baseada em normas
e regras

- Mais énfase nas
tarefas do que nas
pessoas

- Vinculo das formas
de gestéo interna com
as formas de autoges-
téo social (poder co-
letivo na escola para
preparar formas de
autogestao no plano
politico)

- Decisdes coletivas
(assembleias, reuni-
des), eliminagéo de
todas as formas de
exercicio de autorida-
de e de poder

- Enfase na auto-or-
ganizacdo do grupo
de pessoas da insti-
tuicao, por meio de
eleicoes e de alter-
nancia no exercicio
de fungdes
-Recusaanormasea
sistemas de controles,
acentuando a respon-
sabilidade coletiva

- Crenga no poder da
instituic&o e recusa de
todo poder instituido
da-se pela pratica da
participacédo e da au-
togestédo, modos pelos
quais se contesta o
poder instituido

- Enfase nas inter-
relagdes, mais do que
nas tarefas

- A escola € uma re-
alidade social subje-
tivamente construida,
nao dada nem objetiva
- Privilegia menos o
ato de organizar e
mais a “agdo organi-
zadora”, com valores
e praticas comparti-
lhadas

- A acéo organizado-
ra valoriza muito as
interpretagdes, os va-
lores, as percepgdes
e 0s significados sub-
jetivos, destacando
0 carater humano e
preterindo o carater
formal,estrutural, nor-
mativo

- Definigéo explicita,
por parte da equipe
escolar, de objetivos
sociopoliticos e peda-
gbgicos da escola

- Articulagdo da ativi-
dade de dire¢do com
a iniciativa e a parti-
cipagdo das pessoas
da escola e das que
se relacionam com ela
- Qualificagdo e com-
peténcia profissional
- Busca de objetivida-
de no trato das ques-
tdes da organizagéo e
da gestdo, mediante
coleta de informagdes
- Acompanhamento e
avaliagdo sistematicas
com finalidade peda-
gégica: diagnostico,
acompanhamento dos
trabalhos, reorienta-
¢ao de rumos e agoes,
tomada de decisdes

- Todos dirigem e séo
dirigidos, todos ava-
liam e s&o avaliados

- Enfase tanto nas
tarefas quanto nas
relagdes

Fonte: LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2006, p. 327.

Paro (2001, p. 49) afirma que “ao administrar, ou gerir, utilizam-se recursos
da forma mais adequada possivel para a realizacdo de objetivos determinados”, o
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que define o carater mediador da administracdo que se manifesta de modo singular
na gestdo educacional, haja vista o fato de que seus fins relacionam-se com a eman-
cipag¢io cultural de sujeitos historicos, para os quais a apreensiao do conhecimento
apresenta-se como elemento decisivo na construcio de sua cidadania.

E possivel perceber a vinculagio existente entre as expressdes administracio e
gestao educacional que, na literatura e nos discursos sobre educag¢ao tem, muitas vezes,
expressado ora um sentido Gnico, como se fossem sindnimos, ora como se fossem tet-
mos com significados diferentes. Bordignon e Gracindo (2000, p. 147) consideram que

Algumas vezes gestdo ¢ apresentada como um processo dentro da agdo
administrativa; outras vezes seu uso denota apenas a inten¢io de politizar a agao
administrativa; noutras apresenta-se como sinébnimo de ‘geréncia’, numa conotagio
neotecnicista dessa pratica e, em muitos momentos, gestao aparece como a ‘nova’
alternativa para o processo politico-administrativo.

Porém, a utilizagdo do termo gestdo educacional pelos estudiosos mais criticos,
justifica-se pela reacdo contra o carater tecnicista, supostamente neutro e descomprome-
tido, de que foi imbuido o termo administragiao educacional, principalmente nos anos
1970, quando assumiu os mesmos principios e praticas adotados pela administracao de
empresas, 0 que contratia o significado da pratica politica e social da educacao e da escola.

Assim, é preciso acatar o termo gestao educacional como um processo
histérico e politico-administrativo contextualizado e coletivo, que organiza, orienta
¢ viabiliza a acdo social da educacio.

Desse modo, estabelecer a diferenca entre administra¢do e gestao educa-
cional faz sentido pela compreensiao de que a organizacdo escolar apresenta uma
especificidade marcada por resisténcias e contradi¢es, representando a um sé tempo
espaco de democratizacio e de educacio individual e de transmissdo de valores e da
consciéncia social, cuja funcio politica e social é a formagio do cidadio.

Neste sentido, gestdo significa o ato de gerir, geréncia, administragdo. E to-
mada de decisdo, organizagao, dire¢ao. Relaciona-se com a atividade de impulsionar
uma organizagao a atingir seus objetivos, cumprir a sua fun¢io, desempenhar o seu
papel. Na educagio, é o cumprimento de principios sociais, visto que a gestio da
educacio destina-se a promocdo humana (FERREIRA, 2000).

Assim compreendida, gestdo da escola garante a realizacdo dos principios da
educagio: “compromisso com a sabedoria de viver junto, respeitando as diferengas,
compromisso com um mundo mais humano e justo para todos os que nele habitam,
independentemente de raga, cor, credo ou opgao de vida” (FERREIRA, 2000, p. 307).

RESULTADOS

Os municipios da Baixada Fluminense apresentam, entre si, importante
identidade social, cultural, geografica, econdémica, dada sua origem histérica, o modo
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de colonizagao e seu processo de desenvolvimento, o que facilita a identificagdo e
compreensio dos modelos de gestdo do ensino. Ressalto inclusive a organizac¢io
geopolitica da regido: Nova Iguacu se tornou um gerador de novos municipios,
com a emancipaciao de Duque de Caxias (que englobava Sio Joao de Meriti) em
1943; Nil6polis (1947); Belford Roxo e Queimados (1990), Japeri (1991) e, por fim,
Mesquita (1999).

A invasio dos franceses na Bafa de Guanabara (1565) atingiu a Baixada através
da alianca feita por eles com os Tupinambds, para lutar contra os portugueses. Com a
derrota da alianca (1567), os indios acabaram sendo dizimados e as terras voltaram a
Coroa, que as rebatizou de Capitania do Rio de Janeiro e as passou para a jurisdicdo
da cidade de Sao Sebastido do Rio de Janeiro (PERES, 2000, p. 32).

No campo educacional esta identidade pode ser observada pelos valores
do Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB), calculados pelo INEP:

QUADRO 2
IDEB observado em 2005 e 2007 e metas para a rede municipal — Belford Roxo

_ IDEB
Ensino Observado

Fundamental

2005 | 2007 | 2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Anos Iniciais 35 3,6 35 39 43 46 49 5,1 54 57
Anos Finais 25 2,7 2,7 2,8 3,1 35 3,9 4.1 44 4,7

Metas Projetadas

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar.

QUADRO 3
IDEB observado em 2005 e 2007 e metas para a rede municipal — Mesquita

_ IDEB
Ensino Observado

Fundamental

2005 | 2007 | 2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Anos Iniciais | 3,7 39 3,7 41 45 4.8 5,0 53 5,6 59
Anos Finais | 3,4 3,3 34 3,6 39 43 46 49 5,2 54

Metas Projetadas

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar.
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QUADRO 4
IDEB observado em 2005 e 2007 e metas para a rede municipal — Nova Iguagu

Ensino IDEB Observado Metas Projetadas
Fundamental | 2005 | 2007 |2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Anos Iniciais 3,6 39 37 | 40 | 44 | 47 | 50 | 53 | 56 | 58
Anos Finais 35 3,6 35 | 37 | 39 | 43 | 47 | 50 | 52 | 55
Fonte: Prova Brasil ¢ Censo Escolar.

QUADRO 5
IDEB observado em 2005 e 2007 e metas para a rede municipal —
Sdo Jodo de Meriti

Ensino IDEB Observado Metas Projetadas
Fundamental | 2005 | 2007 |2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Anos Iniciais 37 3,6 38 | 41 | 45 | 48 | 51 | 54 | 56 | 59
Anos Finais 2,6 25 27 128 | 31 | 35| 38| 41 | 44 | 46

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar.

Ainda no campo da semelhanca entre os municipios da Baixada e daqueles
que fazem parte da proposta de pesquisa apresento a seguir alguns dados de carac-

terizacao.

QUADRO 6
Dados de Caracterizagdo geral dos municipios de Belford Roxo, Mesquita,

Nova Iguagu e Sao Joao do Meriti

indices Municipios Belford Roxo Mesquita Nova Iguagu 32%’;?3
Populagéo 2007 480.555 182.495 830.672 464.282
PIB/2006 per capita | R$ 5.978,00 R$ 5.824,00 R$ 7.418,00 R$ 6.195,00
Matriculas/2008* 46.890 11.630 56.905 27.702
Docentes/2008* 1.770 541 2.074 839
Escolas/2008 129 31 176 61
R

Legenda: * — Educagio Basica

Fonte: IBGE.
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Relativamente ao perfil de resultados educacionais, os municipios estudados
aproximam-se, entre si, dos indices do IDEB, demonstrando pequena elevacio em
2007, comparados com 2005, inclusive ultrapassando as metas projetadas. Vale dar
destaque ao municipio de Sao Joao de Meriti, que diminuiu seu IDEB (IDEB de
2007 menor que o de 2005).

A analise dos dados capturados no campo de pesquisa, apontados nos do-
cumentos e nas falas dos entrevistados, indicam que a organizacdo administrativa
dos sistemas estudados e a gestao que ali é desenvolvida caracterizam-se por pra-
ticas predominantemente centralizadoras, orientadas pela concep¢do do chamado
paradigma da gestdo técnico-cientifica. As relagdes de poder ainda sdo verticais e as
estruturas lineares e segmentadas, evidenciadas por:

a) defini¢do detalhada de fungbes e tarefas, o que acentua a dicotomia entre

0s que pensam e 0s que executam;

b) relacSes de subordinagio, em que a autoridade e o poder estao centrados no
prefeito, no secretario de educacgio e nos diretores de escola, nessa ordem
de importancia;

¢) indicagdo politico-partidaria para as fungoes diretivas, sem processo eletivos
para os diversos cargos de dire¢ao;

d) adogio de procedimentos de controle das tarefas via normas e regras rigidas;

e) avaliacio de desempenho baseado em pontualidade e assiduidade, sem
verificacdo qualitativa;

f) cooptacio dos componentes dos conselhos municipais de educagio, que
perdem sua autonomia e poder de decisdo;

@) énfase nas ordens e determinagoes sem consulta aos educadores;

h) a direcio ainda assume o papel de dirigente técnico, pronto a determinar
solucOes que sao mais adequadas para as questdes administrativas e peda-
gogicas, embora seu discurso seja de que trabalho de gestor € politico e que
a participacio coletiva dos sujeitos que ali convivem podera dar significado
efetivo as suas acoes.

i) assuncao do conceito de gestao compartilhada como se fosse gestao demo-
cratica, o que favorece a operacio de propostas de gestao desvinculadas de
um projeto unitario, articulado e organico de educacio.

Os indicadores colhidos a respeito dos modelos de organizagdo e gestio
educacional nos municipios analisados demonstram que ainda estdo predominantes
as praticas orientadas pela teoria classico-burocratica, em que hd uma determinagio
detalhada de fung¢des e tarefas, acentuadas pela divisido do trabalho educativo, em que o
poder esta centralizado no gestor em posi¢do hierarquica mais elevada, destacando-se,
predominantemente, as rela¢cGes de subordinacdo: uns mandam e outros obedecem.

A administragdo dos sistemas coloca a énfase na regulaciao, com um rigido
sistema de normas, regras, procedimentos rigorosos de controle das atividades das
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escolas, o que, ndo poucas vezes, negligencia os objetivos educacionais préprios da
acao educativa.

No campo das concepgdes de gestdo democratica, os gestores ouvidos
expressam, em suas falas, as caracteristicas da gestao compartilhada, que nao prevé a
participacdo da comunidade educativa na elaboracdo das politicas e dos projetos
educacionais, nem possibilita condi¢Ges concretas para criticas e provaveis alteragoes.
Os educadores sio mais executores e a comunidade assume a postura de convidada
especial, para contribuir com as propostas, acata-las e opera-las, numa pratica contraria
as concepgdes e praticas de gestao democratica.

CONSIDERACOES EM PROCESSO

Os sistemas de ensino no Brasil sdo formados por uma rede de autoridades,
tanto quando se trata do sistema municipal como quando a referéncia é a unidade
escolar. Trata-se de uma hierarquia de autoridades e setores presentes em diferentes
campos de acio, com fun¢odes claramente definidas, definindo politicas, estabelecendo
normas, definindo modelos de gestdo de educacio e de escola.

Gerir a educagio e a escola hoje precisa ultrapassar formas estritamente
racionais, técnicas e mecanicas, mantendo, porém, alguns mecanismos pra garantir
o bom funcionamento da institui¢do e a qualidade do processo de formacao hu-
mana — expresso no projeto politico pedagdgico — que possibilitard ao educando
crescer e, através dos conteudos do ensino, que sao contetidos de vida, tornar-se
mais humano.

Faz parte ainda dos novos significados da gestao educacional o seu catater
abrangente, que vai além da organizagdo e dire¢ao do espaco fisico da escola. E
preciso pensar que a gestdo se da no processo de aquisicdio do conhecimento, no
ensino, nas relagdes interpessoais e pedagdgicas que se manifestam na sala de aula
e no interior da escola. Isto aponta para a superagio da diferenca que se construiu
entre gestores e educadores.

Entretanto, ¢ preciso ir além da compreensdo dos novos significados assu-
midos pela gestdo educacional. E preciso adjetivar essa gestao para que as politicas
e as praticas educativas dos sistemas e das escolas viabilizem o cumprimento de suas
finalidades. Para tal é preciso considerar e assumir a concepg¢io da gestio democra-
tica como a forma mais adequada para garantir a “qualidade da formacdo humana
[..] que possibilitara ao educando crescer e, através dos conteudos do ensino, que
sao conteudos de vida, hominizar-se, isto ¢, tornat-se mais humano” (FERREIRA,
2000, p. 309).

E preciso compreender que o gestor democratico ¢ aquele que esti na
lideranga, a servigo da comunidade escolar para o alcance de suas finalidades e que
o comando, por ser sensivel as necessidades e aos interesses dos diversos grupos,
agiliza o confronto dos mesmos, resultando em a¢oes criadoras.
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A gestdo democritica apresentada para a organizacao da educagao brasileira
¢ predominante e explicitamente destinada as unidades escolares e os sistemas educa-
cionais federativos deverdo atuar em regime de colaboracio, sob a batuta do governo
federal. E apropriado, neste contexto, acatar a indicacio de Paro (2001b), de que é
preciso confrontar o movimento que, pelo discurso da autonomia, da participacdo
da comunidade e do controle da escola pela sociedade civil, desobriga o Estado de
sua responsabilidade pelo provimento da escola e incentiva a comunidade a colaborar
com o funcionamento do ensino, sem, entretanto, participar da tomada de decisGes
a respeito dos rumos da instituicio educacional.

A gestdo democratica em educagio estd intimamente articulada com o com-
promisso sociopolitico, dos interesses reais e coletivos, de classe, dos trabalhadores,
extrapolando as batalhas internas da educacio institucionalizada, e sua solucdo esta
condicionada a questdo da distribui¢do e da apropriacdo da riqueza e dos beneficios,
que transcendem os limites da a¢do da institui¢ao educativa.

E importante destacar a relevancia de uma discussio desta natureza para os
gestores de sistemas educacionais e de unidades escolares, para professores, respon-
saveis pelas politicas e praticas educacionais, assim como para toda a sociedade civil,
haja vista a constata¢do de que as praticas mais democraticas de gestao educacional
tém ocorrido nas escolas que fazem parte de sistemas que assumiram a vontade
politica de realizar uma educacao inclusiva, ctitica e coletiva. Escolas que, com seus
processos de participacio coletiva na gestio escolat, tém realizado a melhoria da
aprendizagem, da consciéncia critica da realidade social, construindo uma institui-
¢ao verdadeiramente puiblica e avangando na busca da eliminagao das desigualdades
sociais. Esta ainda é a minha crenca.
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