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Resumo

Este estudo se construiu por uma pesquisa qualitativa, que teve o interior de escolas municipais
como locus privilegiado das investigagdes. Seu principal objetivo foi o de levantar e buscar
compreender as causas do distanciamento entre os pressupostos da Gestdo Democratica da
Educacao que aparecem nos documentos e nos discursos oficiais do poder publico educacional
brasileiro e o que ocorre na agdo educativa de escolas municipais, em particular no municipio de
Trés Lagoas — MS. A leitura da visdo macro dos sistemas com a do contexto em que a agao
educativa se desenvolve, estruturou a busca de modelos explicativos para este fato. Os
argumentos que compuseram as analises se construiram a partir dos postulados de autores tais
como Carlos A. Torres, J. Gimeno Sacristan, Michael W. Apple, Edgar Morin e Pablo Gentili,
referenciadas nas categorias descentralizagdo, participacdo, autonomia e nos modelos
organizacionais, tomando os critérios teéricos de Licinio C. Lima. Os dados apontaram que a
ruptura com a gestdo democratica no municipio estudado se estabeleceu pelo distanciamento
entre 0 modelo tedrico institucionalmente oficializado ¢ o modelo de orientacdo para a agdo
praticado na interface das relagdes Escolas-Secretaria de Educacdo. Concluiu-se que as agdes
desenvolvidas nas escolas observadas nao se distanciam do modelo praticado como orientacao
para a agdo. E este modelo, que assume caracteristicas definidas pelo critério da regulamentagéo
com enfoque no modo formal e marca a imposi¢do de limitagdes e a legitimagdo de formas de
intervengdo que contribuem para que a gestdo democratica ndo se consolide nas escolas publicas
observadas.

Abstract

This study was built by a qualitative research and that had the city school interior as a privileged
site of the investigations. The main focus of this work was to search and try to understand the
causes of the distance between the presupposed of Democratic Management of Education
shown in official documents and speeches of various ambits of the Brazilian public educational
power and what really happens on educational action at the city schools, particularly at the city
of Trés Lagoas — MS. The macro visions readings with the context readings in which the
educational action develops, structured the search of explaining models for this fact. The
arguments which formed the analysis, were built up on postulates from authors such as Carlos
A. Torres, J. Gimeno Sacristan, Michael W. Apple, Edgar Morin and Pablo Gentili, based on
decentralization, participation, autonomy and organizational model categories, using theoretical
criteria from Licinio C. Lima. Data pointed that the rupture with democratic management at the
studied city was established by the distance between the theoretical model officially regulated
and the model of orientation for action practiced at the interface of relations Schools-General
Office of Education. It was concluded that the actions developed of schools studied are not far
from the model practiced as action orientation. This model that assumes characteristics defined
by criteria of regulation focused in a formal way, sets the limitation imposition and the kinds of
intervention that contribute to the democratic management not to solidify at the public schools
observed.

As dificuldades de se produzirem avangos na implementacdo de processos de gestdo
democratica na educagdo brasileira sdo historicas e tem sua origem na trajetoria de sua
constru¢do, determinada por um processo lento e gradual de avangos e retrocessos que culmina
na consolidagdo de um quadro legal de direitos democraticos para a educacdo nacional,
estabelecido a partir da constituigdo de 1988. Esta conquista que se da apdés um periodo
caracterizado por um processo de luta pela defesa dos direitos democraticos como também as



possibilidades de materializacdo destas conquistas tem sido objeto de estudos em Educagao,
destacando-se como um dos focos das analises o distanciamento que ocorre entre as politicas
publicas definidas para a area e as efetivas praticas curriculares das escolas.

No complexo processo em que a gestdo se desenvolve, para efeito de analises, sdo
considerados por um lado os gestores do sistema que t€m o papel de ordenar o sistema
curricular e de instituir as orientacdes da politica publica, ¢ por outro aqueles que t€ém que
traduzir essas politicas em praticas que possibilitam o desenvolvimento do ensino,
considerando-se neste sentido os professores como foco do processo. No meio deste processo,
leva-se em conta ainda o papel dos alunos ¢ da comunidade escolar enquanto receptores destas
politicas que se disseminam através das praticas curriculares encarnadas no cotidiano escolar.

Freqiientemente referido como protagonista do processo, sobre a figura do professor
recai a responsabilidade de garantia do sucesso e o O6nus sobre os fracassos resultantes do
processo educativo, sendo a ele atribuidas as resisténcias intencionais como impedimento da
consolidagdo das politicas de gestdo democratica.

Entretanto, as contradigdes com as quais nos deparamos no acompanhamento de
escolas publicas municipais que apresentavam dificuldades para construgdo e/ou implementacéo
de seus projetos politico-pedagdgicos apontam para a necessidade do aprimoramento das
analises do contexto da gestdo, cuja trama se amplia para além do espectro em que as
conclusdes sdao especialmente focadas na figura do professor. Junto com um conjunto de
prescrigdes por meio das quais as politicas de gestdo passam a ser implementadas, torna-se forte
a tendéncia em desconsiderar as relagdes pedagogicas enquanto parte de uma cultura local
impregnada de todos os seus vicios e virtudes, bem como os seus significados na vida cotidiana.

Neste sentido, através de uma abordagem qualitativa, buscou-se compreender no
trabalho de pesquisa desenvolvido, as causas do distanciamento entre os pressupostos da gestdo
democratica da educacdo, presentes nos discursos oficiais das varias esferas do poder publico
educacional brasileiro, e o que realmente ocorre no contexto em que agdo educativa se
desenvolve em escolas publicas municipais. As analises empreendidas neste sentido se
construiram a partir das categorias descentralizagdo, participagdo e autonomia e foram tomados
como critérios tedricos o pensamento de autores tais como Carlos Alberto Torres, Licinio C.
Lima e outros cujos argumentos se fundamentam a partir de uma visdo dialética, apoiada na
teoria critica.

Das vivéncias participativas estabelecidas com as escolas, surgem entdo os seguintes
questionamentos: apesar da intengdo democratica referida nas politicas oficiais de gestdo, a
pratica continuava "engessada", "tradicional" e "autocratica". Cabia entio investigar por que?
Quais seriam os modelos que explicariam o distanciamento da gestdo democratica nas escolas,
apesar das intengdes democraticas referidas nas politicas oficiais de gestdao?

Buscando respostas a esses questionamentos empreendeu-se uma leitura critica do
contexto educacional focalizada nas relagdes que compreendiam as questdes de poder, controle,
competéncia, formacao e recursos (financeiros, materiais € humanos), com vistas a orientar a
elaboragdo dos modelos explicativos, sobre os quais a gestdo da escola se construia e foram
estabelecidos neste trabalho os seguintes objetivos:

e Estudar a partir da realidade das escolas os impactos das iniciativas do 6rgao
central de educagdo, em nivel de um municipio, quanto a implementagdo da
gestdo democratica da educagio;

e Avaliar as possibilidades de implementa¢do das diretrizes propostas pelas
politicas oficiais de gestdo democratica, a partir do contexto em que a acao
educativa se desenvolve;

e Buscar os condicionantes ¢ as racionalidades que impedem que o modelo de
gestdo democratica, declarado nas politicas oficiais de gestdo e no discurso da
administrag@o publica, se evidencie na pratica escolar.

No contexto estudado, através das criticas que permeavam as discussdes durante os
encontros realizados para estudos nas escolas, o grupo de professores tentava desmistificar
medidas que vinham sendo consideradas como democréticas, tais como a elei¢ao para diretores



das escolas na forma como vinha sendo feita. O processo de elei¢do se caracterizava pelo
exercicio de fortes pressdes e de ordens diversas emanadas pelo poder publico, que acabavam
sendo vivenciadas nos encontros de trabalho nas escolas.

Aflorava na fala dos professores a existéncia de distor¢cdes entre a concepgdo e a
pratica da gestdo democratica, onde todos os pressupostos democraticos acabavam se reduzindo
ao alibi da elei¢do para Diretor de Escola na Rede Municipal, como aponta o seguinte relato:

ndo ha autonomia financeira, nem todas as verbas do MEC vém
diretamente para a escola, quanto a autonomia administrativa, o
diretor é controlado em tudo o que faz e, em se tratando da autonomia
pedagogica, ndo ha nenhuma pois tudo ¢é imposto (cumpra-se)! Acham
que para haver gestdo democratica, basta ter elei¢do para diretor.

Cruzando as falas dos educadores com a fala do Secretario de Educacdo, fica
confirmada a questdo de que se considera a eleicdo de diretor de escola como gestao
democratica, quando este de fato afirma em entrevista, entender que a escolha (eleigdo) do
diretor ao invés da admissdo do mesmo por concurso ¢ uma forma de garantir a gestdo
democratica. Entende o secretario que a elei¢ao garante a escolha daquela pessoa que realmente
deve representar a escola, que teve esta vontade de fazer escola publica, de fazer uma educacdo
transformadora, uma educagdo progressista, uma educagdo voltada para todos.

Considera, ainda, que o papel do diretor da escola é fundamental, mas entende que o
unico ponto de contato entre as escolas e a Secretaria ndo deve ser através do diretor. Em sua
fala, transcrita de uma entrevista gravada em setembro de 1999, o entdo secretario municipal de
educacdo manifesta haver necessidade da atuagdo do Setor Pedagogico da Secretaria dentro da
escola. Entretanto, quanto a essa atuagao enfatiza que:

... de repente, este pedagogico chegou dentro da escola e tudo que
vem da Secretaria sempre foi visto como forma imposta, vocé estd
dando uma opinido mas ja acham que é uma imposi¢do. De repente, o
proprio  pedagogico nosso, agora que ele esta tendo um
amadurecimento de que ele, dentro da escola, ¢ um colaborador dos
professores e da dire¢io da escola, e ndo um fiscalizador. E muito
dificil. Agora nos estamos descobrindo tudo isso dentro do
pedagogico, mas eu acho que nds estamos tendo um avango.

Com relacdo ao trabalho das equipes pedagogicas, além do relato abaixo, feito pelos
professores em uma das escolas pesquisadas, o exercicio do poder controlador e a conseqiiente
falta de autonomia pedagogica nas escolas transparecia nas agdes da supervisdo e das equipes
responsaveis pelo controle da acdo pedagogica escolar.

... hd uma fiscalizacdo enorme (inspe¢do de todas as formas),; as
pessoas vivem inseguras e trabalham com raiva; o diretor deve dar
satisfagoes de tudo que faz (ndo hd confianga por parte da Secretaria
no pessoal que trabalha nas escolas, desde o corpo docente ao
administrativo); a Secretaria exerce muita pressdo sobre a escola
pois, realiza uma inspe¢do rigorosa e ndo oferece esclarecimento e
didlogo, hda muita burocracia no preenchimento dos diarios (caneta
preta, ponta fina) e tantas outras ordens que ndo levam a melhoria do
trabalho da escola, ao contrario, apenas oprime e desagrada quem é
submetido a tais exigéncias.

Algumas afirmagdes de educadores que abordam problemas no repasse de verbas, sdo
também confirmadas no depoimento do Secretario Municipal de Educacdo, quando afirma:



O que nos ndo temos no municipio ,... , é a descentraliza¢do dos
recursos financeiros para a gestdo da escola. As escolas tém
descentralizado so aquele recurso que é repassado pelo FNDE —
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo, distribuidos da
cota do salario-educagdo nacional. Nos estamos fazendo uma gestdo
Junto ao estado, e eu acho que vai ser liberada, ainda este ano, a cota
do salario-educac¢do que os estados devem repassar aos municipios,
., aqui em nosso estado nos ndo recebemos ainda., ..., repassando
todo esse dinheiro ,... , é para ela [a escola] se auto-sustentar
financeiramente nas pequenas despesas e facilitar a sua gestdo.

A composicao do conjunto das falas, categorizadas no processo ¢ submetidas ao crivo
da analise de discurso, apontam o descompasso entre 0 que se anuncia enquanto proposta de
gestdo e o que se materializa enquanto instrumento da pratica.

A partir da intervengdo deste referido “setor pedagodgico” nas escolas ¢ que os
professores das mesmas afirmavam sofrer fiscalizagdo e¢ de onde se exercia o controle
centralizado da gestdo, emoldurado por agdes que muitas vezes se faziam por iniciativas
individuais dos proprios sujeitos destas equipes que atuavam nas escolas.

Na parte pedagogica, a hierarquia controladora se dava segundo uma rede de
informagdes pro-forma, estabelecida pela seguinte conexdo: Setor Pedagdgico - Supervisio
Escolar - Professor, a qual se estabelecia seguindo a propria racionalidade posta pela estrutura
administrativa da escola.

O Supervisor Escolar fazia planejamentos semanais com cada professor, para cada
classe, nos quais eram estabelecidas inclusive as atividades que seriam desenvolvidas durante a
semana, dentro de cada assunto. Varias dessas atividades eram pré-elaboradas pelo setor
pedagbgico e/ou pela supervisdo escolar sendo que, muitas delas vinham em forma de xerox
e/ou mimeografadas para o professor que, ao final de cada semana, tinha um encontro com o
“seu supervisor” que checava se o que havia sido “planejado” fora cumprido.

Essas ocorréncias foram levantadas no encaminhamento das discussdes sobre
provaveis mudangas que poderiam vir a facilitar a solugdo de alguns problemas de ensino-
aprendizagem. Foi apontada, entdo, pelos grupos de professores nas reunides de estudos, a
impossibilidade de mudancas quando estas implicavam na utilizagdo de metodologias
diferenciadas daquelas que vinham sendo praticadas, pelo fato relatado abaixo.

O programa estipulado pela Secretaria a partir do qual cada professor fazia o seu
planejamento semanal, era acompanhado pelo supervisor da escola que alegava ter que prestar
contas aos agentes do setor pedagogico. Estes, por sua vez nas inspe¢des, confrontavam o que
havia sido proposto com os cadernos de classe dos alunos. Caso o professor ndo houvesse
cumprido o que havia sido planejado, ele seria chamado a dar explicagdes a este respeito.

Entre os desvios que essa situagdo acarretava, analisando a situa¢ao dos professores
neste processo de gestdo, constatava-se uma situagdo de perda dos referenciais e dos horizontes
e a alterndncia entre apatia e revolta, o que fazia com que a a¢do democratica viesse a sofrer
enfraquecimento.’

Ainda, no quadro geral dos acontecimentos, no sentido da constru¢cdo de uma gestio
democratica escolar, tomando como base os pontos fundamentais para uma gestdo democratica,
destacados por Apple e Beane (1997:17), faltava aos dirigentes municipais compreender que a
democracia ndo ¢é tanto um “ideal” a ser buscado, mas um conjunto de valores “idealizados” que
devemos viver e que devem regular nossa vida enquanto povo.

Desse modo, tanto as escolas como a Secretaria deixavam de ser consideradas
enquanto institui¢des sociais, € o estabelecimento de modelos de organizagdo com vistas a
promover e a ampliar o modo de vida democratico acabava penalizado.

Nao existia também a fé na capacidade individual e coletiva de as pessoas criarem
condig¢des de resolver problemas e, finalmente, a preocupagao com a dignidade e os direitos dos
individuos; no caso, os professores.

! Edgar MORIN, Os sete saberes necessarios a educagdo do futuro, p. 112.



Tomando como base os estudos de Lima (2002:33-53), que defende a necessidade de
uma analise multifocalizada dos modelos organizacionais da escola publica a partir do estudo da
acdo, ocasido em que elabora uma caracterizagdo desses modelos, (modelos decretados ou de
reproducdo; interpretados ou de recepg¢do; recriados ou de producdo; praticados ou em agdo), e
discorre sobre a construgdo de modelos de gestdo através do exercicio da autonomia, a reflexao
sobre a acdo acima relatada pode ser situada sob o foco que se segue.

Quanto a recriagdo ou produgdo de modelos, entende o autor que em varias
circunstancias, os atores escolares se assumem como produtores de novas regras, concorrentes
e em oposi¢do as primeiras. Diante dos fatos que apontam as relagdes entre setor pedagdgico -
supervisdo escolar -professor, levantados a partir da realidade estudada, poder-se-ia acrescentar
que essas recriagdes e/ou producdes podem se dar tanto para o avango quanto para o retrocesso
em relagdo aos modelos decretados.

Na experiéncia estudada, os dados nos mostram que, enquanto construcdo teérica, tem-
se um modelo oficialmente decretado que aponta para um processo de gestao assentada em
pressupostos favorecedores as acdes democraticas, tanto considerando aqueles relativos ao nivel
de comando central (Secretaria Municipal de Educagio), quanto aqueles vinculados as Unidades
Escolares (projeto pedagogico).

Apesar disso, o espaco de recriagdo e/ou producdo de modelos que poderia ter sido
assumido na acdo, foi substituido pelos representantes do setor pedagogico, pela recuperagdo de
modelos bastante aproximados daqueles modelos caracteristicos de administragdes escolares
centralizadas dos quais nos fala Lima, definidos enquanto aqueles que:

ndo se limitam a tragcar a arquitetura organizacional geral, a
formalizar orgdos e a distribuir competéncias e atribuigoes, pelo
contrario, vdo mais longe, detalhando e regulamentando ao
pormenor, estabelecendo regras de diverso tipo, quase nada deixando
de fora ou ao acaso, numa espécie de horror ao vazio que toma por
referéncia a recusa em descentralizar e desenvolver poderes, por um
lado, e a desconfianca endémica relativamente aos actores sociais
(seus interesses e capacidades), por outro.”

Apesar de ndo prescritos enquanto textos legais e de ndo se estabelecerem enquanto
realidade normativa com for¢a administrativa legal, juridicamente estabelecida, esse perfil de
modelo aparece na agdo, regulando a organizagdo e o funcionamento das agdes pedagogicas no
contexto escolar, representado pelo exercicio do poder hierarquizado posto pelo arcabouco
estrutural que definiu o modelo de administragéo.

Paradoxalmente, observa-se, na agdo, o exercicio de um modelo que nao reproduz o
modelo considerado enquanto construgido tedrica e nem o recria sobre novas regras, mas,
recupera simplesmente um antigo modelo retrégrado, em detrimento de outro modelo teoérico
mais progressista. Este exercicio se estabelece justamente na mediacgao do setor pedagogico e de
supervisdo, que define a interface entre as escolas e a Secretaria Municipal de Educacao.

Assim, a forma de distribuir autoridade agregada a delegagdo proporcional da
autonomia conforme o nivel hierarquico ocupado pelos atores no fluxograma organizacional da
estrutura estabelecida para a Educacdo Municipal, favorecia o exercicio do poder individual,
que culminava na imposi¢do da propria vontade de seus agentes, ou seja, através de regras
proprias e construidas a revelia do modelo de gestdo oficialmente declarado pelo poder publico
municipal.

Paro (1996:77), mostra a diferenga entre os conceitos de autoridade, definidos segundo
Weber como ‘a probabilidade de que um comando ou ordem especifica seja obedecido’, e de
poder que, segundo o mesmo autor, 'significa a probabilidade de impor a propria vontade,
dentro de uma relagdo social, mesmo contra toda resisténcia e qualquer que seja o fundamento
dessa probabilidade.'

? Licinio C. LIMA, Modelos organizacionais de escola: perspectivas analiticas, teorias administrativas e o
estudo da agdo, p. 46.



Apesar de entendermos que os dados ndo nos permitiriam precisar o nivel de
conhecimento do Secretario de Educagdo quanto as ocorréncias decorrentes da atuagdo do setor
pedagogico nas escolas, a necessidade de abertura de espagos propiciadores da ampliagdo de
visdo dos agentes administrativos e pedagodgicos que assessoravam as escolas aparece nas suas
declaragdes quando em entrevista esclarece:

... dentro da Secretaria comegou-se a arranjar um espago para estar
discutindo, em todos os niveis o nosso [dele e de seus assessores]
papel dentro da escola e ai ¢ muito complicado porque, vocé abre o
debate, ai sdo varias idéias, varios pensamentos, e ainda temos muitos
pensamentos que precisam avang¢ar para a forma democratica,
porque é facil falar vamos fazer democracia, o duro é vocé atuar de
forma democratica. Entdo, nos temos esse complicador todo.

Essa intengdo de abertura de espago para discussdes ¢ reflexdes sobre as questdes
educativas almejadas pelo Secretario nao se restringiam, em sua fala, no ambito de suas equipes
de apoio administrativo e pedagogico vinculadas aos setores de sua Secretaria. Com relag@o as
escolas, entendia também serem estas necessarias, mas, na pratica, essas intengdes se traduziam
por medidas que podem ser classificadas como “cautelosas”.

A consolidagdo dos espacos para reflexdo ficava vinculada a propostas cuidadosamente
analisadas e que enfrentavam muitas barreiras administrativas, como foi possivel constatar pelo
depoimento das diretoras das escolas acompanhadas, e na propria incursdo da equipe de
pesquisadores da Universidade para o acompanhamento dos projetos pedagogicos nas escolas.

Um ponto de estrangulamento que foi bastante discutido em boa parte das reunides de
estudos das escolas foi sobre a questdo da avaliagdo. Para os professores de todos os niveis de
ensino das escolas esse se tornara um problema cronico em que o professor ficava entre
considerar o que o aluno de fato aprendeu e dar atendimento aos indices de reprovacdo. Ficava
implicita a pressdo para a aprovagao dos alunos.

Um exemplo que foi apontado nesse sentido foi o do projeto de classes de aceleragdo
que também fora implementado na Rede Municipal de Ensino conforme proposto por instancias
federais. Esse projeto consistia em reduzir a defasagem idade/série dos alunos que se
encontravam em defasagem nas escolas.

A esse respeito foram feitos comentarios de que o material era muito bom e a filosofia
também, mas que existia uma pressdo para que todos os alunos fossem aprovados. As decisdes
eram tomadas pelas instancias superiores e todo o trabalho e a filosofia acabavam resumidos ao
fato de que os alunos ndo poderiam ser reprovados.

A professora da classe de aceleragdo, no caso de uma das escolas, ndo tinha
estabilidade empregaticia e iniciava, meio receosa, seu relato dizendo:

No final do ano, eu fiz relatorio de um por um, de cada aluno,
colocando as questoes de como eles estavam saindo da classe [de
aceleragdo], em todos os aspectos. Estes relatorios ficam nas pastas
dos alunos. Entdo fica dessa forma: o aluno passa e fica no relatorio,
ndo sabe ler, ndo sabe escrever, e este relatorio é assinado pelo
professor e pelo diretor, mas fica na pasta do aluno.

Tomando a palavra, outra professora, que se declara efetiva e com muitos anos de
tempo de servigo, assume o relato das questdes assim dizendo:

Infelizmente ¢ o que eu volto a dizer, a realidade ¢ outra porque
acontece o seguinte, o certo é fazer isso ai [que havia acabado de ser
comentado], se impor, tem que se impor ta?, eu ndo posso passar uma
pessoa que ndo tem condicoes eu ndo vou assumir esta
responsabilidade. Se vocé é meu superior vocé assume! Ndo sei quem,
mas ai vem outra coisa, tem outros lados, de repente vocé trabalha



porque vocé precisa, de repente vocé precisa e ndo tem estabilidade,
etc. Tipo, se vocé ndo passar os alunos, vocé ndo vai ter emprego no
ano que vem!

Fica caracterizada nessa escola a forte centralizacdo do controle e das decisoes
pedagobgicas pela Secretaria num amplo sentido, que vai desde o controle do planejamento ¢ dos
planos de aula, que sdo rigorosamente inspecionados do inicio ao fim do processo e limitam seu
aprimoramento pelo professor e/ou adequacdo as situagdes de ensino, até ao cumprimento de
seu questionavel papel de eficiéncia via aprovacdo em massa dos alunos, ficando assim o
professor a esses ordenamentos submetidos.

Os dados apontam o distanciamento entre o discurso articulado pela Secretaria
Municipal de Educagdo presente nos documentos oficiais € a acdo escolar, apresentando um
dizer de uma escola democratica e um fazer sustentado por estruturas controladoras,
centralizadoras e antidemocraticas, que estipulam o modelo autocratico de educagdo em pratica,
nas acdes do cotidiano escolar.’

Entretanto, ao contrario do discurso corrente, a ruptura com a gestdo democratica, ndo
ocorre por responsabilidade ou rejeigdo exclusiva das escolas e/ou dos professores, nem
tampouco pelo ndo cumprimento pelas mesmas do modelo de orientagdo das agdes adotado pela
Secretaria Municipal de Educagao.

O controle pormenorizado das agdes escolares e as fortes pressoes sobre a eficiéncia da
escola posta como responsabilidade de seu corpo docente, fazem com que os professores se
tornem cada vez mais céticos sobre as possibilidades de consolida¢do da escola igualitaria e
democratica que almejam.

A deterioracdo das relacdes entre as escolas e seus dirigentes se intensifica na medida
em que a materializacdo do discurso nao se consolida, gerando o desanimo dos educadores que
ndo véem os efeitos das promessas na realidade imediata da agdo educativa.

Prevalecem entdo no periodo estudado, a implementacdo de uma gestdo municipal
caracterizada por procedimentos que se expressam pela dicotomizagdo entre o discurso e a
pratica, tipicos da gestdo orientada para o controle social, onde a aprendizagem democratica é
constantemente esquecida.

A consolidagdo dos fatos se faz impregnada por uma heranga politica repressora que
continua estabelecida, ¢ que se manifesta no dia a dia por atitudes e procedimentos que
denunciam a manutengdo da pressdo sobre o cumprimento dos ditames oficiais e por vezes
oficiosos, em que se acentuam os freqiientes mecanismos de imposigao.

Os Projetos implementados, de cima para baixo, com o rétulo da participagdo, se
constituem em exemplos marcantes de acles estabelecidas pela Secretaria Municipal de
Educagdo para as escolas, a serem integralmente assumidas e definitivamente implementadas
pelas equipes escolares.

Apesar de terem sido detectadas no periodo estudado algumas tentativas de construgdo
de praticas alternativas pela equipe escolar de uma das escolas observadas, essas se fizeram num
curto espagco de manobra encontrado para o desenvolvimento de metodologias diferenciadas das
oficialmente exigidas em seus planejamentos. Essas praticas ndo puderam, entretanto, ser
oficialmente registradas em conformidade com o desenvolvimento das a¢des. O registro dessas
atividades se fez segundo as normas tradicionalmente decretadas pela supervisao escolar.

Durante todo o periodo em que as observagdes aconteceram, nao se evidenciaram nas
acOes e/ou contatos estabelecidos na relagdo Secretaria - Escolas quaisquer indicios que
apontassem a existéncia de praticas democraticas enquanto agdes direcionadas ao atendimento
dos interesses da comunidade escolar local, visto que os atores educativos ndo podiam participar
juntamente com os interessados das decisdes importantes a respeito das politicas, segundo
principios permanentes de legalidade.

Levantados a partir do contexto observado, figuram entre os condicionantes dos pontos
de ruptura com a gestdo democratica as seguintes evidéncias:

3 Neusa M. M. SOUZA, Desencontros entre discurso e pratica na escola: a contribuigdo de Paulo Freire,
p. 346-359.



e Distanciamento entre as intengdes explicitadas no texto ¢ no discurso oficial e as
acOes desenvolvidas no contexto da pratica educacional;

* Participagdo exigida como tarefa a ser cumprida, entendida enquanto mero
comparecimento e sem considerar as especificidades da realidade de cada escola
e/ou comunidade escolar;

* Conflitos politicos e disputas, acirradas pela forma repressora de enfrentamento das
questdes mal resolvidas no interior das escolas e da Secretaria Municipal de
Educacio;

* Relagdes desgastadas entre Escolas e Secretaria Municipal de Educagio e entre esta
e o Poder Publico Municipal;

* Total fechamento de possibilidades de abertura quanto a divisdo de poderes entre os
atores educativos e destes com a sociedade, inclusive com os pais de alunos das
escolas observadas;

* Precario funcionamento das instituicdes legais como canais através dos quais
poderia ocorrer uma efetiva participacao (A.P.M. - Associacdo de Pais e Mestres,
Conselho de Escolas e similares), destacando ndo apenas seu carater consultivo,
mas e principalmente deliberativo;

e Estrutura rigida na hierarquia das posi¢oes de comando sobre os comandados com
favorecimento do exercicio do poder individualizado como mecanismo de
manutengao da autoridade, nos varios niveis da administracao;

* Sistema de controle mais intensificado sobre as escolas do que sobre os outros
niveis da administracdo escolar;

* Restrigdo dos direitos a liberdade docente, a livre manifestagdo e a critica dos atores
escolares, pela utilizagdo de formas repressivas, inibidoras das a¢des individuais e
coletivas, da livre iniciativa e da articulagdo de movimentos reivindicatorios de
classe.

Prevalece na gestdo materializada pela Secretaria e refletida em algumas das escolas a
concepgdo de governar sobre os outros em detrimento daquela de governar com os outros,
contrariando o que pode ser considerado um dos principios basicos da democracia.

Assim, a participacdo assume na gestdo estudada uma condigdo restrita ao simples
exercicio do trabalho que professores, diretores, supervisores enfim, os atores escolares, em
geral desenvolvem dentro de um espectro de curta amplitude para construgdo de praticas
democraticas, nao cabendo portanto aos professores ou as escolas a responsabilidade pela
rejeicdo ou aceite das propostas idealizadas enquanto politicas oficiais de gestdo. Ao contrario,
ndo lhes era concedido qualquer espago para a efetiva participagao.

Na interlocug@o com os autores das pesquisas desenvolvidas na década de 90, observa-
se que alguns dos condicionantes apontados como pontos de ruptura da gestdo democratica
neste trabalho de pesquisa, também se manifestam em seus estudos.

O total fechamento de possibilidades de abertura quanto a divisdo de poderes entre os
atores educativos e destes com a sociedade, inclusive com os pais de alunos das escolas
observadas, detectados na realidade aqui estudada, encontra-se também presente na pesquisa de
Ghanem Junior (1992), que aponta a existéncia simultdnea de um elevado grau de fechamento e
impermeabilidade das unidades escolares e o despreparo dos lideres dos movimentos para lidar
com problemas presentes na rede publica escolar.

Convergente com as conclusdes da pesquisa citada, a manifestacdo deste despreparo
enquanto problema para a escola esta presente no relato da diretora de uma das escolas
observadas, que declara estar tendo dificuldades para administrar os limites de atuagao dos pais
para interferir em questdes de ordem pedagogica sem terem o devido conhecimento para tal.

Do mesmo modo, a constatacdo quanto ao precario funcionamento da Associagdo de
Pais e Mestres e do Conselho de Escola enquanto canais a partir dos quais poderia ocorrer uma
efetiva participacdo que se confirmou em nossos dados é a preocupagao central da pesquisa de
Oliveira (1994), sobre o que conclui que a maioria dos segmentos escolares estd pouco
informada sobre os varios aspectos pertinentes ao Conselho Escolar.



Percebe ainda a referida pesquisadora um relativo avango nas escolas em decorréncia
da implantagdo dos Conselhos, verificando ainda a existéncia de expectativas positivas sobre a
possivel atuagdo desse 6rgao de deliberacdo coletiva, mas nesse sentido, os dados levantados da
realidade educacional tomada como objeto de estudos de nossa pesquisa, ndo permitem que se
chegue a essa mesma conclusao.

Nao se pode falar na gestdo aqui estudada, da existéncia de formas de participagdo
consideradas segundo o critério da democraticidade, enquanto garantia de participacdo em que
diferentes interesses sdo representados na tomada de decisdes em curso na organizagdo. A forma
de participacdo predominante no processo observado assume caracteristicas definidas pelo
critério da regulamentacdo, com enfoque no modo formal.

As regras formais que orientaram a participagdo propiciaram a imposicao de limitagdes
e legitimaram algumas formas de intervencdo. Mesmo em momentos criados pela insercdo da
equipe de pesquisadores nas escolas, em que nos quais foi possivel vivenciar momentos de
participagdo ativa em periodos de produgdo construidos pelo grupo de atores escolares, essa
participacdo ainda esteve ancorada no critério de regulamentagdo.

Apenas ocorreu dentro desse critério, uma evolugdo para o modo ndo-formal, pois
mesmo que planejadas pelo corpo docente da escola, as agdes partiram de interpretagdes das
regras formais, incorporando apenas a elas contornos adaptativos e/ou alternativos.

No caso em que ocorre a construgdo coletiva de um projeto em uma das escolas, a
finalidade de cumprir a data comemorativa estipulada no calendério escolar permanece,
mudando apenas o tratamento dado aos objetivos e a forma de desenvolvimento das agdes que
se fizeram voltadas ao atendimento dos problemas especificos da comunidade escolar.

Diante da realidade posta pela gestdo que vinha sendo praticada, isso ndo deixa de ser
um avanc¢o, mas dentro de uma situagdo definida por limites excludentes das possibilidades de
uma gestdo democratica. Uma desvinculacdo maior das regras formais dependeria da amplitude
da autonomia possuida pela organizagio que, neste caso, praticamente nio se estabeleceu.’

A eleigdo para diretores de escola, um dos pontos que foi amplamente fortalecido pelo
discurso oficial da Secretaria Municipal como exemplo de medida democratica, foi objeto de
questionamento dos professores que argumentavam que esta eleicdo vinha sendo confundida
com a gestdo democratica, a qual, entendiam ndo se limitar a esse fato.

Esses questionamentos convergem com os desafios levantados por Almeida (1993)
sobre as possibilidades da gestao escolar, quando evidencia que a elei¢do para diretor de escola
¢ um elemento importante, porém insuficiente para que se estabeleca a organizagdo democratica
na escola. Concordamos quando esta pesquisadora afirma que a participagdo de um numero
cada vez maior de pessoas no poder de decisdo ¢ que torna possivel vislumbrar uma gestao
democratica.

Considerando as trés escolas observadas, essa construcdo coletiva pdde ser presenciada
em ocasides isoladas que ndo definiam a gestdo municipal em questdo. Usualmente, se
explicitava uma certa passividade dos professores quanto ao envolvimento nas decisdes e
tomada de posicdo sobre as questdes definidas para a educagdo escolar, caracterizando uma
participa¢do passiva quanto ao critério de envolvimento.

Dentro da classificacdo dos modelos organizacionais de escola de que nos fala Lima
(2001:106), foram encontrados, na Rede Municipal em questdo, modelos antagénicos quando
considerados o modelo oficialmente apresentado (enquanto proposta tedrica) e os modelos
orientados para agao.

O modelo oficialmente apresentado pela Secretaria Municipal, detectado a partir dos
documentos que deveriam ser destinados a orientagdo das agdes, era bastante afinado com as
propostas federais e com o discurso oficial das autoridades municipais, mas, ndo se
materializava enquanto modelo de orientacdo de fato. Esse modelo se ajustava teoricamente aos
pressupostos de uma gestdo democratica, mas a agdo se orientava por procedimentos
contraditorios aos pressupostos democraticos.

* Carlos A. TORRES, Democracia, educaco e multiculturalismo: dilemas da cidadania em um mundo
globalizado, p. 183.
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O modelo de orientagdo para a agdo reproduzido na pratica surgia dos condicionantes
aos quais essa agdo era submetida e resultava num modelo que dispunha de acentuadas
caracteristicas do modelo decretado ou orientado para a produgdo, porquanto apoiado pela
tradi¢do centralizada da administragdo publica de que nos fala o autor, cuja amplitude de agdo
ndo se limitava a formalizagdo de 6rgaos e distribuicdo de competéncias e atribuigdes.

A materializagdo da gestdo da Educagdo Municipal se dava de fato, por uma
administrac@o centralizada que impunha a Rede Escolar um vasto arsenal de orienta¢des micro-
normativas, cujo controle mais proximo as escolas se fazia pela Equipe Pedagogica e de modo
mais amplo por medidas de interveng¢do tomadas pelos dirigentes da Secretaria Municipal de
Educacao, como, por exemplo, na determinagdo do “Provdo” municipal.

O estabelecimento do detalhamento ao pormenor de regras que limitavam a acdo em
todos os sentidos consolidava o encurtamento das possibilidades de descentralizagdo em todos
os niveis, esbocando um quadro em que, dentro da hierarquia organizacional, cada elemento
tomava para si o dominio do poder sustentado pela desconfianca e, conseqiientemente, pela
fiscalizagdo amitde da agdo pedagdgica.

Esses procedimentos acabavam eclipsando a gestdo das escolas neutralizando as
proposicdes estabelecidas em seus projetos pedagdogicos. Seus reflexos tiveram como resultante
uma agao escolar em que se reproduzia uma gestdo segundo o modelo decretado convergente
com o modelo assumido na pratica pela Secretaria Municipal de Educagéo.

Conclusoes semelhantes a essas se destacam no estudo de Costa (1994), quando analisa
a percepgao do sistema educacional sobre o processo democratico de gestdo em duas escolas do
Distrito Federal onde aponta que ha auséncia de reflexdo mais aprofundada sobre a concepgao
democratica no processo educativo e que a politica administrativa da instituicdo publica ndo
favorece avancos considerados significativos fazendo com que a democratizacao fique restrita a
elaboragdo de planos de agdo, devido a escassez de recursos.

Destaca ainda que, apesar da pouca participagdo, o processo democratico continua
sendo uma aspiragdo da comunidade escolar, que tem como objetivo maior, a qualidade do
ensino na escola publica.

Em nossa pesquisa, foi possivel observar na agdo pedagogica, em pequena escala,
procedimentos divergentes aos usualmente adotados pela maioria dos professores, nos quais,
paralelamente se construiam alternativas didaticas e metodolégicas diferenciadas das
determinadas nas instrugdes oficiais. Essas instrucdes, entretanto, ndo eram explicitamente
desrespeitadas. Esses procedimentos alternativos ndo ficavam oficialmente registrados nos
diarios de classe oficiais, em que se exigia o registro das agdes reproduzidas conforme as
orientagdes superiores.

Os procedimentos se estabeleciam por formas distintas daquelas do modelo decretado,
mas se construiam isoladamente pela iniciativa particular de alguns professores em adotar
formas diferenciadas das oficialmente estabelecidas, em conformidade com as concepgoes de
suas crengas teoricas.

Coexistiam com as regras formalmente estabelecidas, sem colocar em risco o modelo
decretado. Apesar de ndo estarem sustentados enquanto modelo assumido, esses procedimentos
apresentavam caracteristicas dos modelos recriados ou de produg¢do.

Em resposta as questdes levantadas na argumentagdo construida como parte do
problema levantado nesta tese, os encaminhamentos e a materializacdo das a¢des no contexto
escolar confirmam uma pratica aderente ao pressuposto de que as escolas ndo conseguem se
libertar dos modelos autocraticos de gestdo.

Entretanto, das evidéncias que afloraram da pratica, foi possivel constatar que,
contrariando o questionamento levantado sobre o distanciamento entre o modelo oficial e o
modelo praticado pelas escolas, o que de fato ocorreu no caso estudado, foi o distanciamento
entre a politica oficial e a politica “oficiosa”, que ganhou corpo ¢ se materializou na pratica
educativa das escolas.

Esse distanciamento ndo se deu, portanto, no nivel das escolas. Ocorreu no nivel da
propria Secretaria Municipal, a qual apresentou oficialmente em suas propostas um modelo em
que os principios da autonomia, da descentralizagdo e da participagdo aparecem como
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componentes basicos da gestdo e de fato utilizou outro modelo como orientagdo para a agdo
escolar.

Assim, o modelo de gestdo encarnado na pratica € um modelo aderente as orientagdes
recebidas pelas escolas através dos representantes da referida Secretaria, equipe pedagogica e
supervisdo de ensino, com caracteristicas de um modelo fortemente marcado pela centralizagao
de poderes e decisdes, procedimentos proprios de uma administragdo centralizada, que assume
caracteristicas do modelo decretado ou de reprodugdo.

Ocorre, portanto, o distanciamento entre o Modelo Teérico Oficial Apresentado e o
Modelo de Orientagdo da Ag¢do; o Modelo de Orientagdo da Acgdo e a Gestdo Democratica da
Educacdo; a Gestao Democratica da Educacdo ¢ a Acdo Escolar e a Agdo Escolar ¢ o0 Modelo
Tedrico Oficial Apresentado.

Desse modo, a agdo escolar segue um modelo de orientagdo que, diferente do modelo
teorico oficial apresentado, faz com que a agdo escolar se distancie da gestdo democratica, que
deixa de ser assumida pela Secretaria Municipal nos sentidos politico, pedagogico e
administrativo.

Em suma, a gestdo materializada nas escolas publicas municipais ndo se consolida pelo
modelo de Gestdo Democratica que da embasamento ao discurso oficial para a Gestdo da
Educag¢do Municipal. O modelo adotado de fato como orientagdo para a agdo ndo se coaduna
com a gestdo democratica e esta ndo se traduz na pratica da Secretaria ¢ das Escolas enquanto
acdo organizacional.

Isso ocorre sustentado por pelo menos dois condicionantes. Um deles consiste na
permanéncia de uma cultura politica centralizadora caracterizada pelo autoritarismo hierarquico
que marcou a evolugdo histérica da educagdo brasileira que se manifesta na pratica como
modelo de orientacdo para a acao.

Nesse sentido ignora-se que a construgdo de uma Gestdo Democratica depende de uma
educacdo politica e civica dos proprios educadores, cujo caminho estd no exercicio de praticas
democraticas e n3o nos discursos coerentemente articulados com a pretensdo de serem
convincentes.

O outro surge em conseqiiéncia do primeiro e consiste no falseamento dos principios
da autonomia das escolas, da participacdo da comunidade intra e extra-escolar na gestdo da
escola e da descentralizacgao.

Esse falseamento se estabelece pela pratica de um modelo autoritirio que cerceia a
liberdade das escolas no exercicio de suas praticas desde os niveis mais elementares até os mais
complexos da agdo escolar.

Nao ¢ demais reforcar que em quaisquer que sejam as condigdes deve-se ter claro que
pensar em gestdo democratica implica falar em autonomia e, falar em autonomia sem propiciar
condi¢des para que os educadores possam se construir enquanto seres humanos, autores e
transformadores de seu processo de redescoberta do mundo e do conhecimento, significa
submeté-los ao cumprimento de normas pré-estabelecidas.

Nao basta, portanto, insistir em tentativas para melhorar a competéncia dos
profissionais de educacdo apenas investindo em programas relampagos de capacitacdo docente.
E necessario considerar que a mudanga de nossa compreensio se faz a medida que passamos a
ter clareza a respeito dos conflitos reais da historia e, desse modo, a formagdo da consciéncia
critica ndo pode ser obtida por decreto. A desconstrucdo de herangas centralizadoras e
antiparticipativas dependem de um processo tao histérico e vivido como o de sua construcao.

Palavras-chaves: gestdo democratica, modelos de gestdo, gestdo municipal da
educagao.
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