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RESUMO

A qualidade da educagéo esta sendo impactada pela falta de qualidade da gestao.
Assim, apesar de saber-se que a qualidade da educag¢do nado esta unicamente
vinculada a qualidade da gestio escolar, ja que o processo ensino-aprendizagem é
permeado por uma grande diversidade de fatores, tais como, as praticas docentes, a
presenca da familia e os recursos disponiveis, a gestdo constitui-se em um dos
fatores primordiais -para a compreensdo do desempenho da escola. A discussdo
acerca da qualidade da gestéo escolar se faz necessaria, portanto, no momento em
que a educacgdo brasileira clama pela sua qualidade. Acredita-se que entender os
aspectos que envoivem a gestdo escolar hoje existente no Brasil, mais
especificamente no Piauf e mais diretamente no municipio de Teresina e a forma
com que as escolas estdo sendo efetivamente gerenciadas, podera ajudar a
compreender o fendmeno educacional e a melhoria da qualidade da formagéo
promovida nas escolas brasileiras. Deste modo, tem-se como objetivo do estudo
analisar como uma inovac¢ao da gestdo escolar, de forma estratégica, aplicada nas
escolas municipais de Teresina pode impactar na qualidade da Educagdo Basica
municipal. Desta forma, o que se propde, & estabelecer através da pesquisa de
campo pontos positivos e negativos quanto ac modelo da gestio estratégica do
ensino municipal, que possa ser um caminho para um modelo Unico de qualidade,
na gestéo da educagéo do Estado do Piaui. Concluiu-se que se faz necessario que o
gestor da educagéo publica tenha o compromisso social de fazer da instituicdo que
atua um espago de transformagdo, para criar uma sociedade mais justa, mais
humana e inclusiva, promovendo a liberdade, a autonomia e a melhoria da
qualidade.

Palavras-chave: Municipal, Educac8o, Gestéo, Qualidade, Projeto Casulo,
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ABSTRACT

The quality of education is being impacted by the lack of quality management. Thus,
despite knowing that the quality of education is not solely linked to the quality of
school management, as the teaching-learning process is permeated by a variety of
factors, such as the teaching practices, the presence of family and available
resources, the management is on a primary factor for the understanding of school
performance. The discussion about the quality of school management is necessary,
therefore, when it calls for the Brazilian education quality. it is believed that
understanding the issues involving the school management that exists today in
Brazil, specifically in Piaui and more directly in the city of Teresina and the way
schools are being managed effectively, can help to understand the phenomenon and
the improvement of educational quality promoted training in Brazilian schools. Thus,
it has been the goal of the study to analyze how an innovation in school
management, strategically applied in public schools of Teresina can impact the
quality of basic education hall. Thus, what is proposed is to establish through
research field positive and negative points about the model of strategic management
and primary school, which can be a path to a single model of quality management
education in the state of Piaui. It was concluded that it is necessary that the manager
of public education has a social commitment to making the institution that operates a
space of transformation, to create a fairer society, more humane and inclusive,
promote freedom, autonomy and quality improvement.

Key words: Municipal, Education, Management, Quality, Cocoon Project.
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Alainy Rosado Leitdo - Inovagdo da Gestdo Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagio Publica Municipal de
Teresina — Piaui

INTRODUGAO

4

Nos Ultimos anos o Brasil tem conhecido um crescimento econémico, social
e politico significativo. Muito embora este crescimento esteja ocorrendo, nem sempre
o desenvolvimento esteve nele inserido. Questiona-se toda sorte de motivos para a
falta de resultados consistentes das politicas publicas brasileiras como um todo. No
entanto, um dos pontos cruciais para o progresso auto-sustentavel de uma nacéo &,
sem sombras de duvidas, o tratamento que é dado a gestdo. O Brasil € um pais que
possui pouca forma¢ao quando se fala tanto de modelos de gestdo, quanto da
formagdo e qualificagdo de gestores capazes de fazer a diferenga a frente de
organizacGes publicas e privadas que determinam ¢ sucesso ou fracasso no alcance
de seus objetivos. “Nao existem paises pobres ou ricos, existem paises mal ou bem
administrados” (DRUCKER, 1981, p. 32). No caso do Brasil, temos hoje mais de 5,5
milhdes de empresas para um pouco mais de 252 mil administradores (CFA —
CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAO, 2006), ou seja, mais de 95% das
empresas ndo possui gestores com formacdo cientifica em administragéo, o que
deve comprometer, sobremaneira, a qualidade da gestdo brasileira e,

consequentemente, 0s resultados a serem alcangado.

Dentro deste contexto, € importanie analisar-se o quanto a qualidade da
educacgdo estd sendo impactada pela falta de qualidade da gestéo. Pesquisas do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)
mostram gque, se no aspecto quantitativo a educagdo melhorou, no qualitativo as
melhorias ndo se evidenciam na sala de aula. Pode-se citar como exemplo disso o
volume de estudantes na faixa etaria de 7 a 14 anos de idade, matriculados na
educacéo fundamental que hoje esta em torno de 94%; a conquista da qualificagdo
dos professores leigos do ensino fundamental e medio, em mais de 90% graduados;
o aumento consideravel da titulagdo dos professores como especialistas, mestres e
doutores, cujos nimeros quadruplicaram nos ultimos dois, trés anos, enire outros

indicadores.
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No entanto, esse avango praticamente n&do impactou na qualidade da
educagdo dentro do ambiente escolar, pois justamente os principais indicadores
educacionais: evas#o, repeténcia e reprovagdo ndo evoluitam. Ou seja,
permaneceram praticamente os mesmos de 30 (trinta) ou 40 (quarenta) anos atras.
Com isto quer-se dizer que conseguiu-se melhorar quantitativamente a educacéo,
mas precisa-se methora-la agora qualitativamente.

Assim, apesar de saber-se que a qualidade da educa¢do ndo esta
unicamente vinculada & qualidade da gestdo escolar, j4 que o processo ensino-
aprendizagem & permeado por uma grande diversidade de fatores, tais como, as
praticas docentes, a presenga da familia, os recursos disponiveis, insistimos que a
gestdo constifui-se em um dos fatores primordiais para a compreensdo do
desempenho da escola. A discuss3o acerca da qualidade da gestdo escolar se faz
necessaria, portanto, no momento em que a educagéo brasileira clama pela sua
qualidade. Acredita-se que entender os aspectos que envolvem a gestdo escolar
hoje existente no Brasil, mais especificamente no Piaui e mais diretamente no
municipio de Teresina e a forma com que as escolas estio sendo efetivamente
gerenciadas, podera ajudar a compreender o fendmeno educacional € a melhoria da

qualidade da formag&o promovida nas escolas brasileiras.

A Educagdo Bésica, que € o objeto de estudo, é composta pela educagéo
infantil, ensino fundamental e ensino médio. Sabe-se que o objetivo da Educacéo
Basica & assegurar a todos os brasileiros a formagéo comum indispensavel para o
exercicio da cidadania e fornecerlhes 0s meios para progredir no trabalho e em
estudos posteriores (LDB Art. 21 e 22). Dois sdo oé principais documentos
norteadores da Educagéo Basica: a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDB), Lei n°. 9.394, de 20 de dezembro de 1996 e o Plano Nacional de Educagao
(PNE), Lei n°. 10.172/2001, regidos, naturalmente, pela Constituicdo da RepuUblica
Federativa do Brasil. E interessante ressaltar que o recém langado Plano de
Desenvolvimento da Educagdo (PDE), datado de 24 de abril de 2007, abrange
medidas para todas as etapas da educagdo, com prioridade justamente para a

Educagéo Basica.
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Este plano adota aproximadamente quarenta medidas, entre acdes e
politicas publicas focadas para a melhoria da qualidade do ensino brasileiro, tais
como: o Fundeb, Incentivo & Ciéncia, Transporte Escolar, Plano de metas do PDE,
Brasil Alfabetizado, Programa Luz para Todos, Piso do Magistério, Formagao (UAB),
Educag&o Superior, FIES, Biblioteca da Escola, Educacdo Profissional, Estagio,
Proinfancia, Salas Multifuncionais, Pés-Doutorado, Censo pela internet, Salide nas
Escolas, Olhar Brasil, Mais Educagdo, Educagdo Especial, Professor Equivalente,
Guia de Tecnologia, Colegdo Educadores, Dinheiro na Escola, Concurso,
Acessibilidade, Cidades Pélo, Inclusdo Social, Gosto de Ler, Contelidos
Educacionais, Livro do Analfabetismo, PDE Escola, Formagio da Salde, Literatura
para Todos, Extenséo, ensino e pesquisa, Licenciatura de Qualidade, Nova CAPES,

Provinha Brasil e, Iniciagcdo & Docéncia.

Estas medidas e politicas pUblicas precisam ser estudadas e é isso que
pretendemos fazer. Para isto, procura-se mergulhar na Educacio Basica do
municipio de Teresina, conhecer os agentes envolvidos diretamente com a gestédo
escolar, com as politicas plblicas educacionais, os usuérios do sistema educacional
como um todo e buscar entender suas relagBes, conseqliéncias e resuliados, com
foco na identificagdo da qualidade da gestdo versus qualidade da educacgéo,
desenvolvida no dmbito escolar. Por tudo isso é que surgem questdes acerca da
qualidade da gestéo escolar ho Ambito das escolas publicas da rede municipal de
Teresina e a qualidade do ensino, bem como a importancia da gestdo nesse

processo.

Poder-se-ia desenvolver um trabalho mais amplo para avaliar o modelo de
gerenciamento das escolas e sua influéncia na qualidade do ensine no dmbito do
Estado do Piaui, mas isso seria invidvel pela magnitude que o projeto abrangeria. A
intengéo & desenvolver uma pesquisa que possa servir de orientagdo e referencial
para outros municipios, ja que, apesar da educacéo ter uma formatacio homogénea
no Brasil, cada municipio e, dir-se-ia, cada escola, possui uma forma de desenvolver

0 seu pracesso educacional e, consequentemente, a sua forma de gestao.
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Torna-se neste caso muito peculiar estudar a Educagéo Basica do municipio
de Teresina, no Piaui, no sentido de entender ndo somente a dindmica do pProcesso
ensino-aprendizagem j& conhecido pelos diversos trabalhos publicados, mas, no
caso aqui, é entender o gerenciamento das escolas & seu impacto na qualidade da
educacdo. Talvez o trabalho tenha nesse caso um diferencial das literaturas até
entdo pesquisadas e existentes. Para se ter uma idéia, em 1997, o municipio de
Floriano — distante 250 km de Teresina comega a colocar em pratica nas escolas da
rede municipal o programa Escola Plural, que visava dar um novo perfil ao modelo

de ensino que se fazia tradicionalmente.

O mesmo nasceu do intercaAmbio com a Secretaria Municipal de Educacéo
de Belo Horizonte — MG. Floriano passa entfo a ser o municipio pioneiro no Piaui e
até no Nordeste Brasileiro, na implantaggo de ciclos de formag&o escolar. Uma das
idéias centrais do projeto visava diminuir a evasdo escolar e eliminar a repeténcia.
Todavia, 0 mais polémico era a extingdo do regime de seriagéo (séries de um ano),
substituindo-o por ciclos de formagao, de trés anos cada, com novos processos de
avaliac&o coletiva, ndo mais centrada unicamente no professor, e uma concepgio
transversa da socializagéo dos contelidos. Um grande destaque da Escola Plural
implantada era se fazer uma escola integrada, voltada para os valores plenos da
cidadania e para uma sociedade com multiplas concepces da vida. Daf, portanto, o
nome plural. Teresina buscou iniciativas deste tipo, mas priorizou investir na busca
de atingir as metas voltadas para a melhoria dos indicadores educacionais, além de

investir na qualificagéo dos docentes.

Dentro deste contexto, as politicas pblicas aplicadas & Educagédo Basica no
municipio de Teresina passaram a ter uma importancia ainda maior, ja que a forma
de construir o conhecimento no ambiente escolar foi alterada e, com ela, toda a
sorte de agbes publicas que visavam atingir as metas estabelecidas. Sabe-se hoje,
segundo os institutos de pesquisas locais, que Teresina possui uma imagem positiva
quanto a qualidade da educagdo publica, mas muitas questBes deverdo ser
levantadas e correlacionadas com a gestdo das escolas publicas educacionais, o

que dara uma visdo aprofundada acerca do momento atual e daquilo que se pode
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atingir no futuro préximo. Como visto, estudar o caso da Educacgdo Basica da rede
municipal de educagdo de Teresina é estudar um caso especifico e, portanto,
peculiar. O problema ¢ entender: Como a inovagdo da gestio escolar pode impactar
na qualidade da educag&o municipal de Teresina? Assim, buscando mergulhar no
objeto do estudo e entender todo o seu mecanismo, propéem-se os objetivos.
Acreditando que o estudo sera de grande valia ndo somente para a educagio basica
municipal de Teresina, mais também, como referéncia para outros municipios do
Estado do Piaui, bem como para outros Estados do Brasil. Deste modo, tem-se
como objetivo geral analisar como uma inovagdo da gestdo escolar, de forma
estratégica, aplicada nas escolas municipais de Teresina pode impactar na
qualidade da Educagao Basica municipal.

Como objetivos especificos tém-se: verificar quais sdo as politicas puiblicas
educacionais existentes na rede municipal de educacgio de Teresina, voltadas para a
melhoria da qualidade da Educagdc Basica e analisar o contexto em que sdo
geridas pelos diversos agentes educacionais; identificar as praticas de gestio
escolar na rede municipal de educacdo de Teresina relacionadas com a evasio
escolar, a repeténcia, a reprovacio e seus reflexos na qualidade da gestdo e nos
niveis de desempenho dos alunos; tracar e conhecer o perfil dos gestores
municipais de educacao de Teresina e demonstrar a ineficiéncia dos processos de
gestdo da escola; propor politicas ptblicas inovadoras de impacto na formagéo e
qualificagdo dos gestores da educagdo municipal de Teresina, voltadas para uma
melhoria da gestdo escolar e para a qualidade na educacgio; verificar e apresentar
estratégias de inovacéo para uma gestio escolar que proporcione uma melhoria e
um ensino de qualidade na rede municipal de educagéo de Teresina, que possa ser
modelo de gestdo para a qualidade na educacdo do Piaui e noutros contextos

geograficos do Brasil.

Como visto, o problema estad voltado para os impactos da gestdo escolar
voltada para a melhoria da qualidade do ensino. Acredita-se que o Brasil vive este
momento da discussdo acerca da gestdo, pois se forem analisadas mais

profundamente, concluiriamos que, provavelmente as grandes crises politicas,
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econbmicas e sociais no Brasil, ndo passam de crises de gestdo. A guisa de
exemplos, tem-se presenciado a crise da salde através da faléncia dos hospitais
publicos, a ja conhecida e histérica faléncia da previdéncia social, a morosidade do
sistema judiciario brasileiro, etc.

Na educagéo brasileira ndo seria diferente, pois a sensagdo que se tem séo
politicas pablicas de mais e resultados concretos de menos. E volta e outra, a
qualidade da educagéo brasileira ndo esta direta ou indiretamente relacionada com a
qualidade da gest&@o das politicas publicas educacionais. Acredita-se que sim, mas
saber somente isso, néo é o suficiente, precisamos aprimorar nossos conhecimentos
e descobrir, cientificamente, quais sdo as causas dessa provavel ma gestio e,
sobretudo, apontar caminhos de como podemos superar estes obstaculos e
avangarmos no processo educacional e, consequentemente, avangar na qualidade

de vida do povo brasileiro.

Adianta-se que existem muitas alternativas viaveis para melhorar a
qualidade da gestdo das politicas publicas educacionais e, consequentemente a
qualidade da educacfo. O atual governo piaviense adotou o critério de realizar
eleictes diretas para gestore de escolas ptiblicas estaduais. E mais, o governo exige
do gestor eleito que apresente um certificado do curso de gestéio escolar com para

assumir a dire¢éo da escola.

Essa medida ¢ salutar, pois um professor interessado em ser gestor de
escola precisa possuir ndo somente um perfil de gestor, mas ser capacitado
minimamente para assumir tal fung&o. Precisa conhecer as ferramentas basicas de
gestdo e ter habilidade para coloca-las em prética. Infelizmente, a maioria
esmagadora das Prefeituras do Piaui ainda n&o utiliza este dispositivo e termina por
colocar gestores que ndo estdo devidamente capacitados para exercerem as
fungbes de gestor de uma escola. Embora o gestor plblica municipal tenha em
mente que precisa reduzir a evas&o, a repeténcia e a reprovagéo nas escolas do seu
municipio, os gestores de escolas ndo possuem metas especificas para isso

acontecer e, muitas vezes, ndo desenvolvem nenhum plano estratégico como

17

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educagdo



Alalny Rosado Leitdo - Inovagdo da Gestédo Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagéo Piblica Municipal de
Teresina — Piauf

ferramenta de trabalho, certamente por ndo dominar, como dito, as ferramentas de

gestlo. Desta forma, surgem as seguintes questSes de investigacdo sobre o estudo:

Como as politicas publicas educacionais existentes na rede municipal de
educagdo de Teresina, voltadas para a melhoria da qualidade da Educacéo Basica

poderdo ser geridas pelos diversos agentes educacionais?

Quais estratégias poderfio ser implementadas para uma melhoria na
qualidade da gestao e nos niveis de desempenho dos alunos?

Que capacitagdo e qualificagdo adequada dos gestores educacionais
contribui de forma decisiva para a otimizagdo da qualidade da educagao?

Como uma gestdo estratégica conduzida por um gestor qualificado

influenciara na qualidade da educacéo e no alcance dos seus resultados?

Quais estratégias de inovagéio podem ser efetivadas para uma gestdo
escolar que proporcione uma melhoria e um ensino de qualidade na rede municipal
de educagéo de Teresina, que possa ser modelo de gestdo para a qualidade na
educagao do Piaui?

Desta forma, o que se propde € estabelecer através da pesquisa de campo
pontos positivos e negativos quanto ao modelo da gestdo estratégica do ensino
municipal, que possa ser um caminho para um modelo Gnico de qualidade, na

gestao da educagao do Estado do Piaui.
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1 QUALIDADE E GESTAO

Vive-se numa fase da histdria em que a competéncia e a capacidade
competitiva passaram a formar parte do préprio conceito de trabalho. Nas regides
mais desenvolvidas do planeta surgiram condigdes efetivas para atender
amplamente critérios de melhoria constante dos produtos, servicos e dos processos
de produgdo. Porém, tragico é que, em vez de se priorizar o acesso universal de
todos os seres humanos aos niveis exeqliiveis de qualidade de vida, a minoria rica
de um mundo, regido pela fria I6gica da acumulagdo do capital, tende a identificar
qualidade com sofisticagéo de produtos e servigos para clientes especiais. Nos anos
60 a preocupagdo era “controlar a qualidade” (via inspecéc); nos anos 70 a
qualidade era “avaliada”; nos anos 80 a preocupagaoc era “garanti-la”, nos anos 90
buscou-se a “melhoria”; atualmente procura-se ¢ “desenvolvimento” por meio da

educacgzo.

De modo geral, todos os seres vivos fazem controle de qualidade. Em todos
0s €asos, 0 juiz que da a palavra final sobre a qualidade é o corpo. Sé o corpotem a
capacidade de sentir prazer e sofrer. Portanto, s6 ele pode dizer o que é bom e o
que € mau. Para isso ele foi dotado de delicados instrumentos de teste de qualidade,
cada um especializado num tipo de prazer e de sofrimento. Diversos autores
propuseram uma definigdo para a “Qualidade”, como estas: Entende que a
‘qualidade” exige o atendimento a determinadas normas claras, conhecidas e
cumpridas pela pessoa que age. Por isso, “qualidade’, para ele, significa
“‘conformidade com os requisitos”. Tal “conformidade” deve ser absoluta, ou seja, a
‘qualidade visa ao “zero defeitos”, ainda que, em muitos casos, seja impossivel”
(GROSBY apud MEZOMO, 1994, p. 1-2).

A “qualidade”, portanto, tem duas dimensdes: a primeira é o perfil do produto
(ou servigo) que atende as necessidades do cliente, e a Segunda ¢ a “auséncia de
defeitos”. Nesse ponto ele concorda com Grosby: “zero defeitos” (GROSBY apud
MEZOMO, 1994, p. 2) Entende a "“qualidade” como algo que “da orgulho” ao

trabalhador pela sua produgdo (ou prestagéo de servigos). “E esse orgulho, por usa
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vez, suple redugdo nas variagbes (permanente), conhecimento profundo e
habilidade adequada” (DEMING, apud MEZOMO 1994, p. 3).

Torna-se importante ressaltar que os conceitos acima expressam o
pensamento de grandes lideres mundiais da nova filosofia da qualidade, mas
nenhum deles pode ser tomado com exclusividade. A "qualidade” s6 pode ser
entendida guando vinculada & miss&o da organizagéo. Dentre as propriedades que
dao "qualidade” a um servigo ou produto, pode-se destacar: que a organizagédo
tenha sua identidade (miss&o) definida e ética. Que ela saiba (conhecga) quem séo
0s seus clientes (osl clientes que ela se propbe atender). Que ela conhega
(efetivamente) as necessidades deles. Que ela defina as atividades (servigos)
prioritarias.

Que ela crie uma estrutura adequada (recursos necesséarios para a
execugio das atividades previstas). Que ela desenhe processos adequados aos
resultados previstos. Que ela se comprometa em obter os resultados e os avalie
permanentemente. Que ela entenda a “qualidade” como um “processo de melhoria
continuada” (de estrutura, de processos e de resultados), o qual ndo tem data para
terminar. Que ela envolva a todos (fornecedores, provedores, consumidores,
clientes) num esfor¢o integrado e solidario de superacdo de metas {alcance de

novos patamares de qualidade).

Todavia, isso parece muito l6gico, mas na pratica, existem sérios entraves
que devem ser superados como: o enfoque prioritario nos produtos (servigos); a
busca do lucro a curto prazo; a burocratiza¢éo e a alienagio do trabalho; a falta de
adequacdo tecnoldgica dos meios de producio (bens e servigos), a inapropriada
capacitagdo das pessoas; a (excessiva) departamentalizag8o/especializagdo das
atividades (divisdo técnica do trabalho), o desconhecimentc do custoc da “néo-
qualidade”; a falta de planejamento ( e de enfoque no cliente); a supervisao (controle
das pessoas e ndo dos processos!) e a falta de educacdo e de comprometimento de
todos com a qualidade. De modo geral, independente da definicdo que se dé ao
termo “qualidade”, uma coisa é certa: a qualidade resgata o valor de quem trabalha

e respeita o consumidor/cliente e da legitimidade social a organizagéo produtora. A
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“qualidade’, portanto, ndo é e ndo pode ser apenas um instrumento e uma técnica
de venda de bens e servigos. Também ndo é uma simples tatica de redugdo de
custos e de aumento de produtividade e competitividade. Ela vai muito além e toca

no intimo das pessoas e no verdadeiro interior de qualquer organizagéo.

A qualidade nZo é simples conceito. E acédo transformadora da realidade.
Para que haja melhor entendimento sobre Qualidade, bem como sua origem, o tema
seguinte descreve sobre “ondas” da Qualidade. “Ondas” essas, que sfo conjuntos
de conceitos e ferramentas praticadas na década de 60, bem como sua contribuicdo
para uma melhor conceitualizacdo, chegando até os anos 90, destacando a
Qualidade em termos sociais, ou seja, Qualidade em todos 0s aspectos, ndo sé na
produtividade. A bandeira agora do século XXI & uma produgdc com Qualidade, para
uma sociedade de Qualidade.

1.1 As “Ondas” da Qualidade

As “ondas” referem-se de modo geral a conceitos para a melhoria da
producgéo, fundamentada na Qualidade. Teve sua origem no Jap&o expandindo-se
posteriormente no mundo ocidental, contribuindo para a formacgéo de novas “ondas”
de Qualidade.

1.1.1 A Primeira “Onda”: o Estilo Japonés de Pensar a Qualidade

Denomina-se primeira “onda” da qualidade um conjunto de conceitos e
ferramentas que, praticados no inicio da década de 60, deram origem a uma forma
incipiente de gestdo que procurava focalizar o processo produtivo na obtengéo da
qualidade. Essa forma de gestdo teve seu nascimento no Japdo. A primeira iniciativa
que, langou os fundamentos do atual movimento da qualidade foi a qualidade

cartesiana. Ela surgiu contextualizada no pleno vigor dos modelos mecanicistas do
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infcio do século. "Fundamentalmente, o objetivo da qualidade cartesiana foi o de
disponibilizar técnicas que permitissem a manutencdo de um produto uniforme
dentro de um cenario de produgdo em uma escala crescente” (GARVIN, 1988, p.
54). Nesse sentido, nasce toda uma terminologia de ‘qualidade” associada a
denominag&o dessa capacidade. A figura 1, a seguir, resume o processo da solugéo

disponibilizado pela qualidade cartesiana dentro do contexto mecanicista de gestao.

Figura — 1. Contexto mecanicista de gestéo
O problema A solugéo Imaginaria

— T

N Auséncia de
g Defeitos

Contexto: visdo mecanicista
(Administragéo Cientifica)

Uniformidade
de producgéo

A ferramenta de
implementacio

Fonte: A educagéo de qualidade: repensando conceitos, 1999, p. 37.

Na primeira “onda” da qualidade, a filosofia basicamente acabou sustentada

por trés idéias gerais que direcionaram o esforgo de questio, a saber:

e A melhoria continua ou “Kaizen”;

¢ O controle estatistico da qualidade;

¢ A participagio.

Pode-se resumir a contribuigio da primeira onda da qualidade nas seguintes

idéias:

» Evitar o etro é humano;

* As decisbes gerenciais necessitam de fatos e dados:

« Methorar o desempenho ndo é vantagem, é obrigagao;

e Comprometimento s6 pode ser obtido em troca de comprometimento;
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» Trabalhar em “times” (equipes) tem vantagens.

A Qualidade passou a ser a forma simplificada e préatica para expressar ao
corpo funcional, a dire¢do do sucesso. A primeira onda da qualidade sinalizou,
portanto, para a pratica de técnicas e uso de ferramentas que construissem um alto

grau de rigidez do tecido organizacional.

1.1.2 A Segunda “Onda” da Qualidade: o Foco no Cliente

A ideia do produto, conforme praticada no inicio da década de 60, estava
perfeitamente adequada & concepgdo de mercado comprador, carente de produtos
que simplesmente funcionassem. Na década de 70, nasce lentamente uma nova

figura de “comprador”, cada vez menos "consumidor” e cada vez mais “cliente”.

Dentro das novas exigéncias que se foram consolidando, o aspecto
operacional do produto passava a ser apenas um entre varios itens que comporiam
o conceito sobre sua qualidade. No entanto, a grande novidade introduzida pelo foco
no cliente foi a percepgdo de que a salde organizacional ndo poderia ser mais
garantida somente com um bom produto, uma vez que essa atragdo era incapaz de

satisfazer plenamente o novo perfil do comprador, agora entendido como cliente.

As idéias introduzidas pelo marketing representavam uma crise conceitual
para o modelo de qualidade praticado na primeira onda. O deslocamento do foco do
produto para a satisfac@o do cliente ocorreu de modo natural e rapido. Na chamada
Segunda “onda” da qualidade, o modelo de solugdo vai sofrer uma ampliagéo

caracterizada pelos seguintes pontos:
« Ampliagdo do conceito de qualidade;

* A modificagéo nos principios que constituem a base do modelo ou definem a

qualidade.

Torna-se importante ressaltar que ndo foram apenas os aspectos da
contingéncia de mercado que impulsionaram a “Segunda Onda”. As organizacdes
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que comegavam a ter sucesso com a aplicacdo da qualidade foram exatamente
aquelas que cuidaram das condi¢des da mudanca mais do que das ferramentas.

1.1.3 A Terceira “Onda”: Pensando o Impacto Social e a Qualidade de Vida

Um novo caminho normalmente impde novas ferramentas, novos modelos
mentais e nova estratégia para a gestdo. Redirecionar a forma de gestdo nao é
simplesmente modificar as ferramentas ou a metodologia de trabalho, é repensar a
forma de abordar o trabalho, ou seja, repensar conceitos e filosofias. A busca do que
é relevante para o cliente depende do atendimento de fatores ou dimensdes que

podem variar de pessoa para pessoa e de cultura para cultura.

Os gestores estio cada vez mais despertando para a realidade de que n3o
sao apenas os clientes diretos que determinam a sobrevivéncia de suas empresas.
O relacionamento da organizagdo com a sociedade em geral pode, na atualidade,
causar tantos problemas ou vantagens quanto causam os impactos gerados pelos
produtos diretos. A estratégia gulosa de perseguir o lucro e uma posicdo de
lideranga no mercado néo parece mais ser uma linha de agao tao “definitiva” para a
sustentagdo da vivacidade a longo prazo. Na raiz da qualidade adjetiva, esta o inicio
da consciéncia de gue o futuro de uma organizagdo depende de sua capacidade de
corresponder as necessidades e expectativas e isso & significantemente diferente da

proposta cariesiana.

Dentro da terceira “onda”, qualidade ndo custa mais caro, custa muito
menos; qualidade nZdo é lucro, & necessidade; qualidade é sindnimo da ampla
satisfagé@o; a melhoria continua finalmente atinge a vida do empregado; qualidade de
vida faz parte da busca de exceléncia; o compromisso da organizagdo com o
funcionario ndo & menor que o do funcionarioc com a organizagdo; as acdes
organizacionais devem buscar o desempenho sustentavel. O impacto social ressalta
o papel social da organizag&o e sua contribuicdo para a preservacéo ecologica e o

bem comum. Diante de toda esta contextualizagdo sobre a origem da Qualidade,
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seu crescimento, expansdc e mudangas ao longo do tempo, tendo como objetivo,
melhorias no campo produtivo. Chegou a vez da escola se engajar nessa “onda” de
Qualidade.

Segundo Demo: “tanto conhecimento quanto educagdo sdo obras humanas
e por isso lhes cabe o desafio da Qualidade. Assim sendo, Qualidade centra-se no
desafio de manejar os instrumentos adequados para fazer histéria humana” (1996,
p. 15). O conceito “Educagéo de Qualidade” acentua o compromisso construtivo de
conhecimento. Torna-se dificil chegar a4 Qualidade sem educacao, bem como néo
sera educacgéo, aquela que néo se destinar a formar o sujeito histérico critico e
criativo. Qualidade € questdo de competéncia humana. A competéncia humana nao
se esgota no dominio das formas, de como fazer, mas exprime-se principalmente no
que fazer. Na historia conhecida, a Qualidade mais expressiva do homem & a
democracia plantada, como meio, na capacidade produtiva e, como fim, na

cidadania, resultando em oportunidade e bem estar comuns.

Qualidade de verdade s& tem a agdo humana, até porque e tipico produto
humano, no sentido de construgdio e participagéo. E condicionada pela
guantidade, mas sobrepassa-a, porque Qualidade ndo é apenas acontecer,
mas especificamente fazer acontecer. Designa a capacidade humana de
ingvagdo, no sentido primordial de fazer histéria préopria comum (DEMO,
1996, p. 18).

Dessa forma, Educagdo passa a ser o espago e o indicador crucial de
qualidade, representando a estratégia basica de formagio humana. Construir e
participar & a Qualidade humana primordial. Sendo Qualidade de atributo humano,
ela somente emerge quando ocorre em ambiente humanamente adequado. A busca
pela Qualidade de ensino & antiga, a preocupagdo com a Qualidade esteve sempre
entre os desafios educacionais, porém, uma Qualidade vista globalmente, pois,

somente dessa forma a escola podera ser boa e ter um ensino de Qualidade.

Qualidade representa o desafio de fazer historia humana com o objetivo de
humanizar a realidade e a convivéncia social. Ndo se trata apenas de intervir na
natureza e na sociedade, mas, de intervir com sentido humano, ou seja, dentro de

valores e fins historicamente considerados desejaveis e necessdrios, eticamente
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sustentaveis. A intensidade da qualidade nao é da forga, mas da profundidade, da
sensibilidade, da criatividade.

O conceito de Gestéo pressupde, em si, a idéia de participacdo de pessoas
analisando situagdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas, em
conjunto. Pois o éxito de uma organizagéo depende da agéo construtiva de seus
componentes, pelo seu trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um
“Todo” orientado por uma vontade coletiva. Gestao € sindnimo de gerenciamento de
administragéo, porém, com envolvimento e participagéo de todos, no caso da escola,
do corpo docente, discente, funcionarios administrativos, pais, comunidade em geral.
Gestao engloba tomada de decisdo em conjunto, portanto, Gestdo esta relacionada
com democracia. Administrar visando o bem comum de toda comunidade escolar. A
Gestédo deve estar voltada as transformag@es, ao trabalho em equipe, a valorizagio
do ser, a aceitacdo e ao confronto de idéias, sugestdes, pois dessa forma a Gestao

passa a ser participativa e democratica.

O unico homem que se educa & aguele que aprendeu como aprender: que
aprendeu como se adaptar e mudar; que se capacitou de que nenhum
conhecimento é seguro, que nenhum processo de buscar conhecimento
oferece uma base de seguranga. Mutabilidade, dependéncia de processo
antes que de um conhecimento estatico, eis a (nica coisa gue tem certo
sentido como objetivo da educagdo, no mundo moderno (ROGERS, 1972,
p. 104, apud MIZUKAMI, 1994, p. 44).

Portanto, Gest&o estd ligada & inovacéo, adaptagdo as mudangas do mundo
globalizado, pois a escola ndo esta sozinha, ela ndo é explicada por si mesma, mas
pela comunidade em que esta inserida. A vis8o é algo importante dentro da Gestéo,
a pessoa que desempenha o papel da Gestdo, tem por necessidade saber
administrar a parte financeira da escola, conhecer processos sociais, a mecénica e

dindmica de grupo, da sociedade e da comunidade para atuar sobre elas.

Para a Gestdo de Qualidade, torna-se importante ressaltar a participacgéo da
comunidade nas decisdes de Gestdo escola como forma de aproximar a escola da
comunidade a que serve. Assim sendo, a Gestio deve ser compartilhada, mas para

que isso acontega torna-se necessario destacar alguns principios éticos e cientificos
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de administragdo, como: conhecimento, lideranga, participacdo, autoridade e ética.
Esses principios fundamentam um trabalho coletivo, seja numa escola ou numa
empresa. Torna-se necessario, adaptar a escola aos tempos que exigem novos
padrdes de gerenciamento.

Registrar, analisar, avaliar os erros e acertos, bem como, enfrentar desafios
e dificuldades, sdo pontos que merecem destaque em uma Gestdo democrética e de
Qualidade. O respeito, o companheirismo, a integragdo, responsabilidade e o
compromisso no empenho das agdes s&o pontos fortes em uma Gestdo moderna. A
necessidade de mudangas leva a tomada de decisdes importantes e, participagdo de
todos que compGem a comunidade escolar é sem duvida um forte aliado para a
tomada de novas decisbes, o trabalho coletivo torna-se fundamental para a Gestéo
dos novos tempas.

Outro aspecto importante a ser considerado dentro da Gestdo vem de
encontro as parcerias. No &mbito da Gestéo, as parcerias s&o importantes para o
intercambio de experiéncias e para a educagfio compartilhada de problemas, ja que
o Gestor escolar deve ser um educador com visdo do papel da escola, um
arficulador das forgas internas e externas para que a escola seja melhor, para que

dessa forma, possa imaginar e construir o futuro.

Enfim, as mudangas nos processos de producéo, as necessidades impostas
por um novo modelo de sociedade contempordneo, decorrente do avango do
conhecimento, da informagdo e da tecnologia, tdm determinado mudancas
significativas nas abordagens e préticas de Gestdo. A promogdo da autonomia da
escola, presente, hoje, como uma das principais estratégias de melhoria da
gualidade da educagdo publica, atribui aos gestores, bem como ao Conselho
Escolar, 2 comunidade escolar e & sociedade, importantes e novos papéis e
responsabilidades. Dessa forma, busca-se um profissional que tenha consciéncia
critica do trabalho que desenvolve na escola, realiza um planejamento e uma acéo
participativa e coletiva em que a avaliagdo dos resultados envolva todos os

responsaveis pelo processo e ensino. Essa nova forma de gerir possibilitara uma
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permanente reflex&o sobre as metas de ensino, comprometida com os resultados da
aprendizagem.

1.2 Informe Histérico sobre Administracao

Na Histdéria da Educagdo brasileira, as questdes concernentes a
administragdo escolar sempre esteve vinculada aos principios e métodos utilizados
na administracdo de empresas.

A administrag@o escolar nio constitui um corpo tedrico préprio e no seu
contetdo podem ser identificadas as diferentes escolas da administragdo de
empresas o que significa uma aplicagdo dessas teorias a uma atividade
especifica neste caso a educagéo (FELIX, 1996, p. 71).

Nesse contexto os tedricos da administracdo escolar ao introduzir os
principios da administrag@o de empresa, assim o fizeram por entenderem a escola

como uma organiza¢ao que deve ter:

Um grau de "cientificidade" necessario para comprovar a importancia da
administragcdo escolar como orientacdo tedrica capaz de assegurar o
funcionamento satisfatério da organizagio escolar em correspondéncia as
expectativas da sociedade {FELIX, 1996, p. 72).

Assim sendo o processo de transferéncia das teorias empresarias para o
interior das escolas, centrou-se nas idéias da “administragdo cientifica do trabalho®,
nos principios Taylorista e Fayolista. lLogo essas idéias tiveram profundas
implicagbes nas organizacdes escolares, assim as escolas passaram a ser vistas
como uma organizagdo que deve promover a eficiéncia e produtividade. Nesse
sentido o quadro delineado nas instituicdes escolares brasileiras no tocante a
administragdo segundo Felix, passa por dois pontos que devem ser considerado o
primeiro é de que:
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As organizacdes, apesar de terem objetivos diferentes, sdo semelhantes e,
por isso, tém estruturas similares, podendo ser administrada segundo os
mesmos principios, conforme os mesmos modelos propostos pelas teorias
da administragdo de empresas. A organizacio Escolar e o sistema escolar
como um todo, para adequar-se as condigdes sociais existentes e atingir os
objetivos que sdo determinados pela sociedade, necessita assimilar
metodos e tecnicas de administragiio que garantam a eficiéncia do sistema,
justificando assim a sua propria manutengéo (1996, p. 73).

Ao transpor a maximas das teorias administrativas para dentro do universo
escolar encontramos uma escola voltada para seus ambiente interno cujo os

problemas, dificuldades e solugdes :

Tinham como referéncia basica a sua realidade interna. Os Problemas na
gestdo eram considerados decorrentes, da forma como se processava na
escola o planejamento, a organizagdo, o exercicio da diregdio, a
coordenagdo e o controle das atividades e das pessoas, [...] em outras
palavras os problemas da escola eram considerados exclusivamente
téenicos (FALCAO FILHO, 1992, p. 183).

E muitos dos profissionais ligados & educacdo apenas cumpriam tarefas,
meramente rotineiras e mecanicistas para a realizagéo do trabalho. Dentro desse
enfoque foi significativa a auséncia de discursos nas organizagdes educacionais
sobre a natureza profunda do ser humano que educa e é educado, que administra e
€ administrado, como atores estratégicos capazes de elaborar hipéteses sobre seus
parceiros, sabendo respeitar suas identidades, interesses desejos e projetos,
sobretudo, interpretando incessantemente os comportamentos dos outros. Portanto,
agindo como seres ativos que néo absolvem passivamente o contexto dai derivado a
impossibilidade de vé-los apenas como trabalhadores e alunos que devem
desempenhar suas fungBes visando a produtividade e a eficiéncia e que,
necessariamente, deverdo apresentar um produto acabado ao final do processo,

segundo o ritmo ditado pelo sistema.

Esquecendo, portanto, os principais objetivos do processo de ensino do
quais as organizagOes escolares estdo destinadas que é promover a socializagéo,
ampliar 0s conhecimentos, desenvolver o pensamento, raciocinio entre outros. Mas
felizmente percebe-se uma mudanga no sentido de reverter esse quadro delineado
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nas organizagbes escolares chama-se gestdo participativa em constitui-se numa
alternativa a organizagéo classica, e consiste em conceber formatos organizacionais
no ambito da escola que promova a educaggo participativa e a aprendizagem nio
autoritaria. A diviséo do trabalho Taylorista deve ser substituida pela integracéo de
tarefas firmada no principio da cooperacdo. Esta deve ser uma preocupacéo de

educadores, educandos, diretores & funcionarios, de toda a sociedade.

1.2.1 Gestdo: Conceitos

Etimologicamente a palavra gestdo vem do latim "gentio”, que por sua vez
vem de “genere” trazer em si, produzir. Gestao & o ato de administrar um bem fora
de si (alheio), mas também é algo que traz em si, porque nele esta contido. E o
conteldo deste bem & a prépria capacidade de participagio sinal maior de
democracia. Gestdo & administragdo, & direcdo, relaciona-se com atividade de
impulsionar uma organizagdo a atingir seus objetivos, cumprir sua funcéo

desempenhar seu papetl.

Gestdo constitui de principios e préticas decorrentes que afirmam ou
desafirmam os principios que as geram. Estes principios, entretanto nao
sdo intrinseco a gestdo como a concebia a administracio classica, mas sfo
principios sociais, visto que a gestdo da educagio se destina & promogio
humana (FERREIRA, 2000, p. 197).

No entanto, a passagem de uma administragdo autoritaria para uma
administragdo democratica e participativa & complexa e tera de enfrentar varios
desafios ou superar varios obstaculos, antes de produzir os resultados esperados.
Mas, o maior e mais dificil desafio a ser resolvido é fazer com que a administragéo
escolar, nas instituigbes de ensino atinja grau satisfatério de autonomia, que lhes
garantam recursos e condigbes capazes de permitir a implantagio de novas idéias

pedagoégicas e administrativas surgida no coletivo.
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Logo, sabendo da complexidade, e da dificuldade que as mudancas
provocam, uma vez que para se mudar de uma idéia/agdo que nio corresponde com
a realidade vigente para outra nova idéia/agdo que exige a ruptura histérica na
pratica administrativa da escola requer tempo e muita conscientizagdo dos
profissionais. A exemplo disso Llick afirma: “[...] nem sempre os membros da escola
estiveram preparados para formas complexas de agdo e passam a simplifica-la e a
estereotipa-las,  burocratizando-as e estabelecendo, desnecessariamente,
hierarquizar e segmentacgéo inadequada” (1997, p. 88).

Portanto, toda mudanga provocada no ambito de qualquer instituicio exige
muitas discussdes dialética, para ndo evoluir para um grau de insatisfatoriedade
onde ndo exista espago para discussdes, questionamento e muito menos criticas.
Por isso a gestdo participativa se constitui numa alternativa a administragio
centralizada. E um tipo de gestdo que se baseia na representacdo. Um conselho é
formado por representantes eleitos de todos os setores da entidade administrada,

com poderes ndo s6 consultivo, mas também normativo e até deliberativo.

No caso especifico da escola, este conselho ¢ formado por representantes
dos alunos, dos professores, dos funcionarios, dos setores de apoio. Gestdo
participativa parece, portanto, minimizar o aspecto coercitivo inerente & propria
administrag&o, uma vez que as decisdes néo ocorrem unilateralmente de cima para
baixo, mas sim, ao contrario de baixo para cima, ja que cada individuo participa

direta ou indiretamente, das decisdes administrativas.

1.2.2 Gestao Democratica da Educacgao

A gestdo democratica da educagdo ¢ um dos principios consagrado pela
Constituicdo Federal de 1988, e abrange as dimensdes pedagégicas, administrativa

e financeira das unidades educacionais. A respeito da gestdo democratica:
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A gestdo democratica restabelece o controle da sociedade civil sobre a
educagdo e a escola publica, introduzindo a eleigdo de dirigentes escolares
e os conselhos escolares garantem a liberdade de expressdo, de
pensamento, de criacdo e de organizagdo coletiva na escola, fadilita a luta
por condi¢gdes materiais para aquisicdo e manuten¢do dos equipamentos
escolares bem como por salarios dignos a todos os profissionais (BASTOS,
1899, p. 7).

Neste contexto, a gestdo democratica exige a ruptura historica na forma
estrutural como a escola vinha se organizando j4 que a democracia é o regime da
reflexibilidade, € o regime que se reflete e se decide em comum sobre o que se vai
fazer, tudo isso concerne a discussdo sobre os objetivos politicos e das instituigbes.
A gestdo democratica prever a descentralizagéo e um processo de autonomia para
as escolas poderem decidir questdes referentes ao seu plano pedagdgico, material
que quer utilizar e como administrar recursos financeiros, além de transferir parte da
responsabilidade sobre a administragdo, socializando todas as decisbes referente a
melhoria das escolas. Segundo Veiga: “A gestdo democratica inclui,
necessariamente, a ampla participagdo dos representantes dos diferentes
segmentos das escolas nas decisbes/acbes administrativo pedagbgicas ali
desenvolvidas” (2000, p. 67).

Assim, a participacdo dos diferentes segmentos da escola, formam os
chamados conselhos escolares ou colegiados e s8o pegas fundamentais dessa
engrenagem. Os colegiados devem constitui-se num espaco de construgéo coletiva
em que determinados momentos funcionara como uma arena onde interesses
distintos se confrontam; em outroc momento constitui-se em um palco de denuncias,
ou em instancias consagradoras de certas praticas, decisdes e propostas em muitos
outros, em um grupo de trabalho que pensa, elabora e determina os rumos dessa
escola. Para tanto, exige-se de todos que participam desse processo. Segundo
Veiga: "A compreensdo em profundidade dos problemas postos pela prética
pedagobgica, pois rompe com a separacdo entre concepgdo e execucdo, entre a
teoria e a préatica” (2000, p. 67). A gestdo democratica é, portanto, um fazer pratico
participativo, pois ha transformacdes dos sujeitos envolvidos. Dal para uma proposta

se autodenominar de revolucionaria deve ndo apenas abalar as estruturas concretas

32

Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educacgéo



Alainy Rosado Leitdo - Inovagéo da Gestédo Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagéo Plblica Municipal de
Teresina — Piaul

da organizag&o, mas atuar com e para as pessoas, porque sfo elas e para elas que

a organizagao existe.

Quando aqui se refere & gestfo da escola, parte-se do pressuposto de que
ela se configura como mediagdo para a consecugéo de certos objetivos. Mas, para
que essa mediagio tenha um carater democratico, toma-se como pressuposto que
“[...} o fim Gltimo da educac&o é favorecer uma vida com maior satisfagéo individual e
melhor convivéncia social” (PARO, 2001, p. 37), compreendendo-se que, a
educagdo, como parte da vida, é principalmente aprender a viver com a maior
plenitude que a histdria possibilita. Por ela se toma contato com o belo, com o justo
e com o0 verdadeiro, aprende-se a compreendé-los, a admira-los, a valoriza-los e a
concorrer para sua construgio historica, ou seja, é pela educagio que se prepara

para o usufruto (e novas producGes) dos bens espirituais e materiais.

Com base nesse pressuposto, a educagdo escolar, inclusive aquela que
atende criancas de mais tenra idade, s6 tem sentido na medida em que responde
pela humanizagéo das novas geragdes, a qual se da pela apreensdo, por parte dos
alunos, daquilo que de mais elevado uma sociedade conseguiu construir, ou seja,
sua mais alta cultura. A cultura, por sua vez, nfo diz respeito apenas aos
conhecimentos cientificos, apresentados sob a forma de disciplinas escolares ou
areas de conhecimento, embora sejam de suma importancia, mas, ela se refere a
todos os aspectos da vida humana e, portanto, social, o que significa dizer que
também estdo com ela implicadas certas formas de relacionar-se com o outro.
Quando, entéo, afirma-se ser a gestdo democratica a melhor forma de mediagéio
para a consecugdo de objetivos educacionais voltados & formacgao para a "maior
satisfacéo individual e melhor convivéncia social” possiveis, entende-se que fodos

0s sujeitos envolvidos com o processo educacional devem com ele implicar-se.

Nesse sentido, a participagdo seria a expressdo maior do que aqui
entendemos por gestdo democratica. Primeiro, do ponto de vista mais estritamente
politico e numa perspectiva democratica, para que um real controle da coisa publica
se efetive, a participagéo deveria ocorrer em todos 0s niveis e instancias de decisdo
junto a escola. Em segundo lugar, mas n&o menos importante, do ponto de vista da
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qualidade da educagdo, a participagdo & entendida como necessaria, ja que a
interagdo — respeitando-se as peculiaridades de cada instituicdo — entre a familia e a
escola permitiria um mutuo acompanhamento e, ainda, uma troca de experiéncias
que poderia enriquecer as possibilidades de ag8o junto as criangas, além de se
configurar como poderoso instrumento de garantia aos seus direitos. Nesse sentido,
compreende-se que a demanda por educagio pode ser satisfeita quando a familia, a
escola e as outras realidades formativas cooperam construtivamente entre si em

uma relagéo de integragéo e de continuidade.

E, portanto dtil levar em conta todas as possiveis interages existentes entre
os varios contextos educativos, pois uma perspectiva que os considerasse
isoladamente revelar-se-ia parcial e desviante. “A disting2o das tarefas, com base no
comum reconhecimento do direito da ctianga & educagao, é a condi¢do necessaria
para estabelecer relagdes produtivas entre as diversas agéncias educativas”
(FARIA, 1995, p. 72).

A idéia, conforme entendemos, ndo & a de que familias imponham
determinados saberes aos educadores ou vice-versa, embora se entenda ser
possivel uma troca de conhecimentos em favor das proprias criangas. Consideram-
se as diferencas entre uma e outra instifui¢do, as peculiaridades de cada uma em
funcéo da forma como se da o agrupamento e a organizagdc em casa e na escola.
O que esta em jogo é a necessidade de que ambas as instituices troquem idéias e
se conhegam mutuamente em beneficio da crianca. Reconhecendo-se que a
crianga, em fase de formacao, é influenciada por praticas e relagdes diversas, o que
se propde é que a escola, por estar em condicbes “técnicas” de melhor perceber
essas influéneias, deve tomar a iniciativa para que de fato as diferentes instituigbes

possam dialogar.

Ocorre que, se, por um lado, as familias de um modoe geral tém dificuldades
em entrar na escola para expor suas idéias e expectativas, por outro, "a escola” nao
apenas tem-se isolado das familias usuarias e de outros interlocutores com os quais
poderia dialogar, mas também tem sido isolada, em geral, por parte dos 6rgdos

publicos que a ela deveriam dar o suporte necessario para a realizagdo de um bom
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trabalho. Com isso, seu desempenho depende, muitas vezes, apenas da
competéncia, do conhecimento e da sensibilidade individual de cada uma das
profissionais que ali atuam. Entende-se, pois, que a escola em si ndo pode ser
responsabilizada, isoladamente, pelos padres de gestdo estabelecidos. Ao
contrario disso, a maneira como se dé a gestdo escolar vincula-se as orientaces e
as condigbes objetivas, tanto materiais, quanto as de formagdo do pessoal escolar,

que devem ser garantidas pelos 6rgdos centrais e intermediarios do governo.

Deve-se destacar, ademais, que as instituigdes de educagéo infantil (creches
ou pré-escolas) sdo entendidas, pela prépria Lei de diretrizes e bases da Educacéo
Nacional (BRASIL, 1996), como complementares & familia no que se refere a
educagéo das criangas na faixa etaria de zero aos seis anos. Assim, pergunta-se:
como duas instituigdes — famllia e escola — podem atuar de forma complementar se
ndo pela via do didlogo, sendo este a expressdo de relagdes democraticas que
pressupdem a igualdade de direitos e o respeito as diferengas? A participacdo das
familias na escola de educacdo infantil, portanto, é condicdo imprescindivel, sem a
qual ndo é possivel se viabilizar a educagdio naquela perspectiva de
complementaridade. Essa participag&o, por sua vez, s6 pode ocorrer sob a vigéncia
de relagbes democraticas no interior da escola, sob pena de ndo ocorrer ou de

transfigurar-se, por exemplo, em mera aceitacéo das imposigdes feitas pela escola.

[...] educar atualmente e educar uma idade tio delicada e importante é uma
tarefa dificil e complexa que comporta enormes responsabilidades:
responsabilidades que ndo podem ser vivenciadas e administradas na
soliddo e na exclusividade, nem familiar nem institucional (SPAGGIARI,
1998, p. 102).

Em documento preliminar sobre “padrdes de qualidade na educacéo infantil”
apresentade em um dos encontros promovidos pelo MEC em 2005, Machado e
Campos (2005} iniciam o texto abordando a idéia de qualidade na educacdo em
geral, para enfatizar como a preocupagéo com o tema foi-se construindo ao longo do
tempo. Assim, as autoras lembram que a discuss&o em torno do tema foi ganhando
destaque, sobretudo na Ultima década do século XX, havendo, assim, um

deslocamento das preocupagdes com a democratizagdo do acesso (especialmente
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no que refere ao ensino fundamental), para questdes afetas ao funcionamento da
escola e a seus resultados. Todavia, como a preocupagdo com a qualidade tenha se
expressado, sobretudo por meio de medidas “gerenciais”, adotadas unilateralmente
por parte das politicas ptblicas, tais como a tentativa de implantagédo do modelo de
gestao pela geréncia de qualidade total, ou ainda por meio de avaliagdes externas,
movimentos sociais que reivindicam ‘respeito a diversidade cultural e a
consideracéo das realidades locais” (MACHADO; CAMPOS, 2005, p. 55) passam a
questionar essa perspectiva.

Em vista disso, reforga-se “a demanda por processos mais participativos de
definicio e aferigéo da qualidade da educagdo” (MACHADO; CAMPOS, 2005, p.
55). As autoras mencionam como decorréncia desse questionamento, processos
mais democratico-participativos para a avaliagdo e definicio de pardmetros de
qualidade que ja vém sendo adotados em algumas administragbes municipais sob o
conceito geral de “qualidade social”. Como exemplo, menciona a 'Consulta sobre
qualidade da educagdoc na escola’ (2002), pesquisa realizada em dois estados
brasileiros com o apoio da Campanha Nacional pelo Direito a Educagdo, que
procurou ouvir o que gestores, professores, funcionarios, alunos, pais e pessoas da
comunidade pensam sobre a qualidade da escola. Assim, concluem as auforas a

respeito desse novo cenario:

Esse debate mais recente ampliou os contornos do tema da qualidade, sem
que isso signifigue um abandono da preocupagfo com as necessidades
béasicas de aprendizagem que a escola deve atender, mas situando o
processo de construgdo do conhecimento na escola no contexto social mais
amplo e numa perspectiva de desenvolvimento humano integral, nos planos
pessoais e coletivos (MACHADO; CAMPQOS, 2005, p. 56).

Como se pode observar, a perspectiva da participagfo ja parece extrapolar o
nivel do controle ou do acompanhamento, construindo-se, entdo, um consenso
sobre o fato de que ela deva acontecer j& na definicdo de pardmetros do que seria
uma escola de qualidade, seja com base em principios ou indicadores mais
universais, seja considerando-se os diferentes contextos em que a escola se situa.

Desse modo, falar em qualidade implica saber sob quais critérios ela esta sendo
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definida, se com a participagéo de todos os envolvidos ou se unilateralmente. Isto
porque, embora critérios de qualidade mais universais devam ser considerados,
especialmente no Brasil, onde ainda ndo temos minimos garantidos de forma
generalizada, é preciso ter em conta que todos os sujeitos envolvidos com a
educagdo no dmbito da prépria escola tém muito a contribuir quanto ac que seria
uma “boa” educacgao.

Assim, além de abordarmos a emergéncia, no Brasil, de algumas
experiéncias de maior participacdo, tal como apresentado por Machado e Campos
(2005), vale também mencionar pelo menos uma experiéncia internacional.
Vejamos, pois, um pouco sobre o sistema municipal de educagao infantil do norte da
Italia, em Reggio Emiilia, que, ja ha algum tempo, vem servindo como modelo de
organizagdo didatico-pedagdgica para varios outros paises. Entretanto, para o que
importa no presente trabalho, ndo abordaremos as contribuicGes desse sistema para
a organizagdo curricular da educacgao infantil, mas, sim, aquilo que, conforme os
responsaveis por esse mesmo sistema, esta na base de todo o trabalho. Trata-se do
que Ghedini (1998) define como “gestao social”. Ao definir tal modelo de gestao, a
autora descreve trés diferentes significados que, conjuntamente, expressariam o

conceito mais amplo:

[...] o significado politico da gestdo social implica a vontade de governar de
forma descentralizada, oferecendo aos cidadZos (neste caso, aos pais)
mais poder e democracia nas decises. O significado cultural corresponde
as oportunidades de trocas entre os trabalhadores de creche, pais e
comunidade local, através dos quais os trabalhadores de creche e os pais
ndo 50 socializam e compartilham seus problemas, recursos e estratégias,
como também contribuem para a disseminagdo de concepgdes culturais
relativas & educagio das criangas e as necessidades sociais das familias.
Os servigos tornam-se assim instrumentos de conscientizagao, promogéo e
crescimento cultural, em questdes gerais relevantes para as criangas. Q
significado pedagadgico implica a necessidade de um plano educacional bem
elaborado, que seja voltado ndo para uma crianga abstrata, mas para
criangcas que s8o uma complexa combinagdo de suas caracteristicas
psicolégicas e do contexto social e cultural onde seu desenvolvimento
ocorre (GHEDINI, 1998, p. 205-206).

O conceito de "gestdo social’, assim, ndo se refere apenas a gestao da

escola, mas, antes, remete a uma concepgdo mais ampla, que passa pelo
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encaminhamento das préprias politicas educacionais sob a responsabilidade de
determinado governo (no caso em questdo, municipal). A participacéo ndo se limita
a mera possibilidade de acesso, por parte da familia, as instituices de educacao
infantil. Participago, nesse sentido, é tomada, por um lado, como meio de
fortalecimento de sujeitos coletivos cujos direitos politicos devem ser respeitados e,
por outro lado, como mecanismo de formagio e disseminagdo de uma dada cultura,
no caso, aquela que compreende a infancia como um periodo especial de formacéo
do ser humano. A participagdo, assim, esta na base de todo o projeto pedagdgico, a
orientar todas as praticas desenvolvidas no interior da instituigdo, de modo que,
como afirma um dos responsaveis pela politica de educagdo infantil em Reggio
Emilia;
[...] a gestdo social ndo é apenas um instrumento de governo, mas um valor
ético que permeia todos os aspectos da experiéncia educativa total. [...] a
participagdo e a gestdo social [...] sdo elas mesmas uma proposia
educacional completa € sem diminuigdo de importancia. [...] Ndo é possivel
falar de gestdo social e participagdo na creche, sem relaciona-las com a
organizagdo dos espagos e dos tempos, com a programacao didatica, com
a atualizago do pessoal, com os horarios e o trabalho, com o debate
politico e cuitural, com os recursos econdmicos, etc. Tudo isso fornece o
quadro de uma gestdo social que ndo pode ser considerada como uma
simples proposta organizacional, uma forma metodolégica de governo: é
uma escolha de fundo, é uma concepgdo de pratica educacional que
certamente pressupbe um habito mental, um estilo de trabalho e uma

maneira diversa de relacionar-se com as pessoas, e entre as pessoas e as
instituigdes (SPAGGIARI, 2001, p. 100-101).

Com base nesses principios que permeiam a “gest&o social”, em especial no
que se refere ao seu significado cultural, observa-se que além de um possivel
desenvolvimento de uma “cultura participacionista’, uma maior participagio das
familias na escola de educagéo infantil pode, em boa medida, favorecer a ampliacdo
do entendimento quanto a importdncia da escola nessa faixa etaria, bem como
quanto ao conhecimento acerca dos direitos e necessidades da crianga. Além disso,
parece que a entrada da familia na escola, de forma mais intensa, pode favorecer
uma alterag&o na légica de seu funcionamento, naquilo que costumamos chamar de
‘cultura” escolar. Ademais, a questdo é que a escola, por si mesma, possui
capacidade de agédo limitada (pelo espaco, pelo tempo e pelas proprias dimensdes

suscetiveis de serem afetadas pelo trabalho dos professores (as)). Esse tipo de
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participag@o [das familias] enriquece o trabalho educativo que é desenvolvido na
escola, enriquece os proprios pais e mées e enriquece a propria agéo educativa que
as familias desenvolvem depois em suas casas. Também os professores(as)
aprendem muito com a presenga dos pais e mées, ao ver como eles enfrentam os

dilemas basicos da relagdo com criancas pequenas.

No que diz respeito & dimens&o pedagdgica, a gestio democratica da escola
publica de educagdo infantil representa, nessa perspectiva, uma das formas
possiveis de se melhorar a sua qualidade, levando-se em consideracdo que o
proprio processo de discussdo do que seria uma educagdo de qualidade pode
favorecer a sua ampliaggo.

Nesse sentido, um “planc educacional bem elaborado® s6 pode ser assim
entendido na medida em que considere as criangas para as quais se
destina, nfo apenas como sujeitos psicoldgicos em certa etapa de seu
desenvolvimento, mas como sujeitos concretos inseridos num dado
contexto social e cultural. Para se conhecer a crianga nessas diferentes
dimensdes, torna-se indispensavel um contato mais proximo e continuo com
suas familias, pois é no seio destas que a vida da crianga se organiza.
Todavia, deve-se considerar que a dindmica de relacionamento entre
instituicbes diversas, tais como a famlilia ¢ a escola, ndo se dardo
linearmente e sem a emergéncia de conflitos. Além disso, a participacdo
n&o pode se configurar nem como 6nus, Nem como mera concessao por
parte de quem quer que seja, sobretudo por parte da escola. Assim, a
participagéo, por parte das familias, no deve “ser vivida como um ‘dever
ou como um instrumento para ratificar opgdes ja realizadas por outros, e sim
como o envolvimento direto na construgdo do projeto educativo dos proprios
filhos” (BORGUI, 1998, p. 112-113),

Entretanto, € fundamental estar atento para as dificuldades a serem
enfrentadas, pois “sempre que duas instituicbes se encontram inevitavelmente
colocam em marcha uma dindmica complexa de interagédo, para mostrar que cada
uma tem um papel inestimavel” (GHEDINI, 1998, p. 206). Além do exposto com base
na experiéncia italiana de gestéo social, vejamos outros aspectos que nos levam a
crer na importancia da gestdo democratica para a educagéo infantil. As criancas
nessa faixa etaria estdo em periodo muito especial do ponto de vista de seu
desenvolvimento e de sua aprendizagem. Para elas a mediagdo de sujeitos mais

experientes é algo fundamental.
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Assim, poder-se-ia dizer que as criangas ndo aprendem apenas quando se
tem a intengdo de ensina-las, embora esta seja uma das caracteristicas especificas
da escola de educagdo infantil, mas aprendem todo o tempo em funcéo, também, da

maneira como os aduitos se comportam com elas, com outras criangas e entre si.

Sendo assim, entende-se que a forma como se d&o as relagdes no interior
da escola é de suma importancia, j& que tais relagdes representam verdadeiros
modelos para as criangas. Do mesmo modo, a forma como a escola se relaciona
com as familias é percebida pelas criangas como um referencial. Se o que se
almeja, pois, como objetivo mais amplo da educagéo, é a formacéo de sujeitos livres
que se respeitem e saibam respeitar seu préoximo, que sejam solidarios e nio
individualistas, que, em suma, tornem-se democratas, e se aceito que essa
aprendizagem comece desde muito cedo, parece-nos que a Unica forma possivel
para alcangar tais objetivos seja por meio de experiéncias de relacionamento
baseadas em principios democraticos. Se assim &, a gestdo democrética na
educagéo infantil ndo se justifica apenas como principio geral, mas, antes, como
uma prética diretamente relacionada aquilo que poderiamos entender como um de

seus principais “contelidos”.

A democracia, assim como ndo se da espontaneamente, precisando, em
vez disso, ser criada pela pratica politica, tamhém precisa ter seus valores
intencionalmente apropriados pela educagfio, visto que ninguém nasce
democrata ou com os requisitos culturais necessarios para o exercicio da
democracia (PARQ, 2001, p. 52).

Embora ja mencionado, é preciso insistir uma vez mais que a educagéo
infantil, tal como definida por nossa LDB (Brasil, 1996) e conforme ampla aceitacio
entre os estudiosos da area, deve ser “complementar’ & ac¢do da familia e da
sociedade. Para se garantir essa perspectiva, pois, parece-nos que o Unico modelo
de gestéo possivel é aquele que se baseia em principios democraticos, ja que nao
hd como ser “complementar” sem se considerar, de fato, a histdria familiar da
crianga, sem dialogar com os seus responsaveis € sem com eles partilhar as

decisbes e encaminhamentos relativos ao desenvolvimento dos pequenos.
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O Estatuto da Crianga e do Adolescente, por sua vez, afirma no Paragrafo
Unico de seu Artigo 53 que “é direito dos pais ou responsavel ter ciéncia do processo

pedagoégico, bem como participar da definigdo das propostas educacionais”.

Vé-se, portanto, que nao se trata apenas de a escola conhecer a familia da
crianga, mas de garantir os meios necessarios para que ela possa, de fato, participar
do préprio encaminhamento do trabalho pedagogico a ser desenvolvido com as
criangas. J& no Artigo 53, ao tratar do direito a educagdo, define que esta deve
assegurar, entre outros aspectos: “o direito de ser respeitado por seus educadores”.
Para a educagdo infantil, em especial, face as limitagdes de auto-defesa das
criangas em razdo de sua pouca idade, isto € absolutamente relevante e uma
participagdo mais efetiva por parte das familias pode se configurar como estratégia
para a garantia desse direito.

Também o contido nas “Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagéo
Infantil” sugere que a participagédo das familias seja algo fundamental para uma
educacdo de qualidade quando afirma que as propostas pedagégicas das
instituicdes de educagao infantil deverdo respeitar fundamentos “éticos, politicos e
esteticos”. Sendo, como respeitar principios “éticos” baseados em valores como os
de “autonomia, responsabilidade, solidariedade e respeito ao bem-comum”,
principios estéticos relatives a “diversidade de manifestacées artisticas e culturais”,
ou ainda, principios “paliticos” baseados em “direitos e deveres de cidadania, no
desenvolvimento da capacidade critica e do respeito a ordem democratica” sem

manter com as familias um estreito relacionamento?

Entende-se que tais principios sé possam ser garantidos se, para além de
condigbes objetivas relativas ao financiamento, a escola de educagéo infantil for
organizada e administrada democraticamente, possibilitando uma ampla
participagdo por parte das familias. Paro (2001), ponderando sobre a relagdo entre
os fins democraticos da educacgéo e a gestdo da escola, afirma que a escola deva

ser duplamente democratica. Diz ele:
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Por um lado, porque ela se situa no campo das relagdes sociais onde (..)

torna-se ilegitimo o tipo de relagdo que n&o seja de cooperacio entre os
envolvidos. Por outro, porque (...) @ caracteristica essencial da gestio & a
mediagdo para a concretizagdo de fins; sendo seu fim a educagédo e tendo
esta um necessario componente democrético, é preciso que exista a
coeréncia entre o objetivo e a mediagdio que [he possibilita a realizagao,
posto que fins democraticos ndo podem ser alcancados de forma autoritaria
(PARQ, 2001, p. 52).

E, pois, também nesse sentido, que a gestdo democratica na educagéo
infantil pode ser entendida como um referencial de sua qualidade. Finalmente, e
ainda que parega 6bvio, vale lembrar que a democratizagdo da gestdo ndo se
expressa apenas na possibilidade de uma participagdo mais ativa por parte das
familias, mas também na forma como se organiza o trabalho e a distribuicdo de
responsabilidades no interior da propria escola, entre seus profissionais. Além disso,
é sempre bom enfatizar que sem um adequado financiamento, ndo é possivel se

pensar em qualidade, com ou sem a participacéo da comunidade escolar.

1.3 Administragdo Geral e Administragdo Escolar

Os estudos da administragdo no Brasil surgem no ano de 1932, como
disciplina do curso Pedagogico do Instituto de Educagédo do Rio de Janeiro. Porém,
a disciplina de Administragcdo Escolar s6 foi adotada no curriculo do curso de
Especializagio de Administradores Escolares do Instituto de Sao Paulo no seguinte
ano. Sua inclusdo no curriculo de Pedagogia da Faculdade de Filosofia da
Universidade do Brasil ocorreu em 1939. Em 1946, a Lei Orgénica de Ensino
Formal, estimulou a criagdo de cursos de administracdo de ensino primario em
outros estados. O curso de pedagogia era dividido em habilitagdes, aspecto esse
que colaborava para a dicotomia entre concepgdo e execugdo do processo
educativo. A dissociagao entre a concepgio e execugdo perpassa a educagdo. Na
primeira consideramos os pensadores sobre a educacgdo, seja nas instincias

federais, estaduais ou municipais, enquanto, na segunda, o trabalho docente.
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As discussOes de leis, decretos, planejamento, avaliagéo fica a cargo dos
conselheiros, secretarios, que as proferem aos professores para a execucdo em
suas aulas, por intermédio dos especialistas em educaggo. As vezes, os professores
s8o surpreendidos com consultas sobre os problemas educacionais, porém quase
sempre as medidas j& foram encontradas e estdo em andamento, ocorrendo aquilo
gue denominamos de falsa democracia.

Dessa forma, no cenario capitalista, a administracdo escolar nio tem
autonomia frente ao contexto politico, econdmico e social, em virtude da n3o
participagdo dos gestores no planejamento da educagfo, nem na elaboracgdo das
politicas educacionais. Em um ambito mais restrito, como a escola, a separagao
permanece. A figura do gestor representa as fun¢des administrativas deliberativas,
ancoradas pela presenca do supervisor escolar e orientador educacional.
Reportamo-nos & defesa de Taylor da presenga de um segundo homem, observador
das praticas e pensador formulador de maneiras para extragdo do maior lucro. Na
educagdo, o lucro néo ¢ alcangado de maneira imediata, ele advém da formacao de

jovens "qualificados"9 constitutivos da méo-de-obra do pais.

Sabemos do perigo de generalizagdo quando transpomos uma teoria de seu

campo para oufro.

Contudo a tentativa de introduzir no sistema educacional mecanismos de
racionalizagdo usados na administragdo empresarial ndo deve ser vista
como mera fransferéncia de modelos formais para areas em si diferentes e
distantes. Entre a escola e a empresa ha sem dlvidas relages profundas e
a transferéncia de mecanismos semelhantes de administragdo vem
confirmar tais relagdes. Em outros termos, é a tendéncia a maior relagdo
entre a escola e a empresa, entre o sistema escolar e o sistema de
producdo no processo capitalizagdo da economia e da sociedade que
reclama a adogBo de formas semelhantes de administragdo (ARROYO,
1979, p. 41).

Também devido & auséncia de uma teoria propria e a necessidade de firmar-
se com cientificidade para comprovar sua importincia como teoria capaz de
assegurar o funcionamento satisfatério da organizag8o escolar, a administracio

escolar busca seu suporte tedrico na administragio de empresas, pois "[...] por ndc

43

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educacao



Alainy Rosado Leit#o - Inovagao da Gestac Escalar para a Qualidade: O Caso da Educagéo Pdblica Municipal de
Teresina - Piauf

ter ainda construido o seu corpo tedrico préprio, demonstra em seu contetido as
caracteristicas das diferentes escolas da administragdo de empresa" (HORA, 1097,
p. 41). Nesse sentido muitos autores defendem esse principio.

[..] a administracdo escolar é uma particularizagdo, um ramo da
Administragfio Geral; estd contida a idéia de que a escola & uma
organizagdo, e a sua fungdo, um empreendimento com caracteristicas
sociais que devem ser consideradas em sua especificidade, muito embora a
fungdo administrativa seja basicamente a mesma onde guer que se
apresente (ALONSO, 1988, p. 30).

Na&o compartilhamos da concepg&o da autora quando coloca que a fungao
administrativa seja basicamente a mesma, onde quer que se apresente. E a
elaboragéo das teorias administrativas no bojo do capitalismo, o fator determinante
de sua generalizag&o as outras organizacBes. Assim, 0 que se generaliza € o modo
de produgdo capitalista. Silva Junior nos alerta quando "[...] a busca da identidade
prépria da administragiio escolar tende a aproxima-la muito mais da administragao
do que do escolar, ou seja, o fato administrativo apresenta-se como substantivo e o
fato pedagdgico apenas como contingente" (1994, p. 69).

Grandes séo as dificuldades para o desenvolvimento de uma teoria da
administragéo escolar, devide as diferengcas em nossas escolas e o objeto de
trabalho ser seres humanos: professores, funcionarios, pais e alunos. Desse modo,
as dificuldades também decorrem "[...] sobretudo no fato de ela ser um ato criativo,
Nao existe, pois, um modo convencional ou conjunto de regras definidas para
institui-la" (ALONSO, 1988, p.32). Os tedricos da administragdo de empresas e da
escola acreditam que embora as organizagbes possuam objetivos diferentes, sio
semelhantes, devido &s estruturas serem parecidas, logo, podendo ser
administradas conforme os mesmos principios ocorrendo apenas algumas
alteragbes necessarias. Para Ribeiro: "[..] a administragdo escolar € uma das
aplicagdes da administragio geral; ambas tém aspectos, tipos, processos, meio e
objetivos semelhantes” (1978, p. 96).

Esse pressuposto trata da administragio escolar apenas em seu aspecto

técnico, dissimulando seu carater politico, ideoldgico e social, pois tfrata dos
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problemas administrativos de forma desvinculada dos problemas econdmicos e

sociais.

Quando se diz que as preposicdes tedricas da administragdio escolar
reforgam e legitimam essa relagdo, destaca-se sua fungdo ideoldgica. De
fato, na medida em que a pratica da administragio escolar & tratada do
ponto de vista "puramente” técnico, sdo omitidas as suas articulagdes com
as estruturas econdmicas, politica e social, obscurecendo a analise dos
condicionantes da educagdo. As normas técnico-administrativas que sdo
propostas como normas para o funcionamento do sistema escolar
constituem um produto desses condicionantes. No entanto, isentas das
determinagdes econdmicas e sociais (FELIX, 1989, p. 82).

A administragdo escolar ndo pode pautar-se apenas nos aspectos
burocraticos ou administrativos. Sua énfase devera propiciar condigbes concretas,
materiais e legais para o bom desenvolvimento do processo ensino- aprendizagem,
tendo sempre como referencial o seu objeto de trabalho, ou seja, o aluno. Mas é
imprescindivel a retomada da especificidade da educagéo e dos seus fins e objetivos
para tomar a Administragio Escolar realmente uma teoria critica. E nesse prisma
que ocorre a diferenga entre administragio geral e escolar, no tocante ao objeto de
trabalho e aos objetivos propostos para esse. Na citagdo de Ribeiro, é evidenciada a

tentativa da analogia entre a administragdo geral e a escolar:

Estamos de acordo com Prihoda e Dotterns no que concermne a
conveniéncia do aproveitamento do Taylorismo e do Fayolismo para a
formulagdo de problemas escolares; com Sears quanto & necessidade de se
construir uma teoria da Administragcdo Escolar, com Moehlmann gquanto a
condicdo meramente instrumental da Administragdo Escolar no sentido de
que sua fungho principal € a de ajustamento das atividades de
escolarizagdo a filosofia e & politica de educagéo (RIBEIRO, 1978, p. 95-
96).

A administracéo escolar, apesar de ser concebida por muitos educadores
como tratamento dos aspectos legais da escola e como instrumento apenas
burocratico, devido a estrutura organizacional escolar e ao poder centralizado na
figura do diretor, seu real papel extrapola esse aspectos, pois direciona o processo
educativo e as agles dos profissionais envolvidos. Dal seu cardter politico,
ideologico e social. Dependendo como a concebem, os gestores escolares podem
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transforma-la num aparato de transformagdes das relagdes escolares ou protelar o
estado de dominagdo da sociedade capitalista.

N&o consideramos que a administragdo escolar seja redentora da escola,
mas sim que a mesma, quando bem dirigida, pode transformar-se num instrumento
de luta dos profissionais da escola e da comunidade circunscrita a ela. A escola,
inserida no contexto capitalista, tem analogia com a empresa no tocante a sua
estrutura tradicional e aos aspectos absorvidos do sistema; porém, seus objetivos
diferenciam-se dos da empresa capitalista. Apesar de ser uma das suas fungdes, os
objetivos da escola extrapolam os muros do mercado de trabalho. Superar o estado
de dominagéo e de exploragdo de uma classe pela outra @ um dos seus objetivos
enquanto escola pulblica; pois ela é um lugar formador de identidades e sé sera
plblica se estiver a servigo dos interesses da maioria da populagéo. Por outro lado,
as empresas e seus administradores nao objetivam superar tal estado e sua

natureza é privada, assim servem aos seus donos, isto &, aos capitalistas.
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2 EDUCAGAO E QUALIDADE

Os anos 90 marcaram a busca da “melhoria” da Qualidade. No ﬁné[ do
seculo XX e comego do século XXI, a luta é pelo “desenvolvimento” dessa melhoria,
Para que isto acontega, a educagéo passa a ser um instrumento para chegar a esse
desenvolvimento da qualidade.

2.1 Aluno, Razao da Escola

O aluno & a razédo de ser de uma escola. Sem ele, em nlimero significativo,
ndo haveria a propria escola, com seus professores, técnicos, pessoal
administrativo, enfim todos que direta ou indiretamente ajudam a formar uma escola.
O aluno & considerado por alguns autores o verdadeiro operador, a “méo-de-obra”

da escola.

Mas, qualquer que seja a forma de se ver o aluno, o fato & gue sua
participagéo ativa é condigBio indispensavel ao sucesso do processo escolar. A
intensidade dessa participagdo dependa da percepgéo que o aluno tem da prépria
qualidade daquilo que esta fazendo.

De modo geral, os alunos sfo clientes razoaveis. Ndo podem, por exemplo,
que os contetidos desinteressantes sejam descartados. Porém, para entrar no
‘mundo de qualidade” dos alunos, o professor necessita ser uma pessoa interessada
no trabalho e nos alunos, envolvé-los no proprio trabalho, compartilhar respeito, ter
humor, variar atividades, vibrar e mostrar emogdo. Mas, para alcancar essa
qualidade, faz-se necesséario descobrir: o que constitui valor para os alunos; o que
consideram um bom professor; em que tipos de aula mais se envolvem e por que e

qual o relacionamento professor/aluno esperado.
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Reduzimos o ato de conhecer o crescimento existents a uma mera
transferéncia deste conhecimento. E o professor se torna exatamente o
especialista em transferir conhecimento. Entdo ele perde algumas das
qualidades necessérias, indispensévels, requeridas na produgdo do
conhecimento, assim como no conhecer e conhecimento existente. Algumas
destas qualidades sdo, por exemplo, a acfo, a reflexdo critica, a
curiosidade, o questionamento exigente, a inquietagio, a incerteza, todas
estas virtudes indispensaveis ao sujeito cognoscente (FREIRE, 1986, apud
por CUNHA, 1994, p. 31).

Enfim, o professor que conseguir captar as necessidades dos alunos e
traduzi-las em agbes concretas esté colocando o aluno em primeiro lugar e entrando
no seu “mundo de qualidade”.

2.2 Crise na Educacao

O fracasso escolar tem sido ao longo de décadas, um dos mais graves
problemas da educacdo brasileira, sobretudo no nivel do Ensino Fundamental.
Embora muitos estudos e pesquisas j& tenham sido feitos para reverter esse quadro,
pode-se afirmar que poucos resultados positivos foram obtidos, pois os altos indices
de evasdo e de repeténcia continuam elevadissimos, diante do diagnéstico,

representando abaixo, tem-se uma visdo da crise educacional.

Total de obsolescéncia dos curriculos; tendéncia de “feudos”; fragmentacao
do conhecimento; baixa produgéo docente; compreensio dos saldrios; necessidades
de novas disciplinas; necessidade de autonomia; baixa criatividade; ensino rotineiro;
falta de integracdo entre ensino, pesquisa e extensdo; falta de uma politica
educacional; crise gerencial; burocratizacgéo; falta de verbas e falta de laboratdrios e
bibliotecas. Trata-se, sem ddvida, de um diagndstico grave e desanimador, exigir-se,
portanto, a criagdo urgente de medidas que possam verter tal situaggo. O “mundo
exterior” de onde retiramos recursos e clientes também t&m necessidades em
expectativas. A universalidade, que recebe nossos alunos de 2° grau, seus futuros
empregados, a comunidade onde vivem e interage com outras pessoas e, num

plano macro, o proprio pais, espera que a escola seja capaz de formar individuos
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aptos a conviver competentemente numa sociedade democratica, plural, num
sistema econfmico de livre iniciativa. Os professores devem poder dar suas aulas
bem, em condigbes favoraveis, sem qualquer desgaste exceto o inerente ao proprio
trabalho e ver seu trabatho convertido em melhor desempenho dos alunos. Nio

devem ser um programa a cumprir.

Os orientadores educacionais devem poder orientar alunos e familias de
forma a ver essa orientagéo agregando valor a essas pessoas, e ndo apenas como
expediente superficial, s6 para constar que a escola tem Sistema de Orientacéio
Educacional. Esse principio se aplica a todos os demais setores da escola. Uma
escola de qualidade deve ajudar na preparag¢do para a vida "“/afo sensu”, mas nao
pode cair no engano de definir o que é “desejavel” ou “pratico”, transformando-se em
um projeto de difusdo ideoldgica unidimensional. Da mesma forma que a
humanidade transcende as ideologias, a escola deve ser capaz de transcender
aspectos conjunturais e temporais. O ser humano & o foco. E ele que se utiliza de

todas as atitudes para modelar, ele mesmo, sua proposta de vida.

E certo que, dentre todas as instituigbes da atualidade, a escola é uma das
mais aparelhadas para ajudar as pessoas a pensar claramente, exercitar um
julgamento independente, analisar e realizar critica construtiva. A escola deve ser
um refugio seguro por que se deseja uma educagdo emancipatoria, independente,
multifacetada e equilibrada, porém, esses objetivos nio podem implicar afastamento
da realidade, falta de flexibilidade. Dessa forma, torna-se claro que, a qualidade, é a
saida para a crise na educagdo. Pois, ela resolveu problemas da indlstria e dos

servigos no mundo civilizado e agora chegou a vez da escola.

2.3 Qualidade: Saida para a Crise na Educagéo

Qualquer organizagdo sd produzira qualidade se: tiver uma filosofia da
qualidade explicita; conhecer efetivamente as necessidades de sua clientela e todo

estiverem comprometidos em atendé-las; tiver uma defini¢cio clara de sua misso e
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treinar as pessoas para cumpri-la; dispuser de uma estrutura (recursos) adequado
as agdes que deve executar; tiver processos devidamente identificados e
gerenciados (estaveis) e fizer uma avaliagdo permanente de seus resultados, que

para tanto, devem ser efetivamente conhecidos (mediagdo do desempenho).

Portanto, para existir uma educag¢éo de qualidade, deve-se desenvolver uma
consciéncia profissional, as pessoas devem ter atitudes e ndo conceitos de
qualidade; deve haver interesse pela educagdo continuada; todos devem estar
motivados a fazer bem as coisas ja da primeira vez; deve haver criatividade e
inovagao, capacitagdo € outro ponto forte e por fim as pessoas devem desenvolver
habilidades necessarias a fungfo que exercem. Todavia, ndo existira qualidade em
nenhuma organizagio se ela ndo se preocupar em respeitar alguns pilares basicos

COMmo:
¢ Definicdo da misso;
¢ Educacgio;
¢ Estrutura da qualidade;
« Comprometimento geral;
¢ Planejamento;
¢ Ac8o projetiva efetiva;
o Avaliago;
+ Indicadores de performance;
« Conhecimento e valorizacao dos clientes;
+ Pensamento estatistico;
¢ Trabalho em equipe;
+ (Seréncia participativa;
» FEtica;
« Visdo de longo prazo;
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¢ Enfoque nos processos e nos resultados;
» Criagdo de nova cultura organizacional.

Porém, para que haja a implantagéo de um processo de melhoria qualidade
tem um custo. Mas, esse custo torna-se insignificante se comparado com o custo da
ndo-qualidade. A educagéo de qualidade é aquela que ajuda a formar a competéncia
do homem frente & direcdo da cidadania, da transformagdo produtiva e do
crescimento do ser humano. Estudos realizados no Brasil e no exterior sinalizam que
a escola eficaz, de Qualidade, tem as seguintes caracteristicas:

 Efetividade do processo ensino-aprendizagem: organizagéo e articulagao
e articulagdo do curriculo; protegdo do tempo de aprendizagem; préaticas
educativas efetivas dentro de sala de aula; estratégias diferenciadas de
ensino; reforgo da aprendizagem com deveres de casa freqlientes; avaliacdo
do desempenho e utilizagdo dos programas e dos curriculos; reconhecimento
do sucesso académico dos alunos por parte da comunidade escolar (gestor,
pais, professores); avaliagdo e monitoramento do desempenho dos alunos e
da escola.

» Clima escolar tranqgliilo e organizado, propicio ao ensino e i
aprendizagem: lideranga, visfo, disponibilidade de recursos; estabelecimento
de alta expectativa em relagéo ao ensino; comunicagéo regular da escola com
0s pais e a comunidade; facilidade de contato de professores e pais com o
gestor; salas de aula bem organizadas; existéncia de normas e regulamentos
escolares claramente definidos e assimilados; metas académicas e padrées
académicos claramente estabelecidos; comunicagdo das expectativas em
relagéo ao desempenho para professores, alunos, pais e comunidade; oferta
de oportunidades que desenvolvam sua responsabilidade; conhecimento do

éxito académico; confianga, cooperagdo e compromisso.
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Envolvimento dos pais e da comunidade: cuidados com a salde da
crianga, como elemento de aptiddo para aprendizagem; comunicagéo
freqliente entre corpo docente e pais sobre os objetivos da escola e o
desempenho de seus filhos; participacio dos pais e da comunidade na gestao
da escola; acompanhamento pelos pais da aprendizagem dos seus filhos.

Exceléncia dos recursos humanos: formacgio e experiéncia docente:
capacidade de comunicacdo; estabilidade; dedicagio em tempo integral;
compromisso; desenvolvimento continuo dos profissionais que trabalham na

escola; capacidade de trabalhos em grupo.

Gestao escolar: decisdo colegiada; independéncia na captacio e alocagdo
de recursos; escolha do gestor por critérios técnicos; elaborag&o de um plano
de desenvolvimento para a escola; trabalho conjunto; clareza dos objetivos;
rotina administrativa definida; conhecimento e internalizagdo da misséo da

escola; gerenciamento cientifico dos processos.

InstalagOes materiais: instalagdes adequadas da escola e das salas de aula;
disponibilidade de livros-texto e outros materiais de leitura; existéncia de

manuais para o professor; disponibilidade de material escolar.

Portanto, uma escola eficaz néo se cria por decreto, por portaria ou por meio

capricho. Uma escola para ser eficaz depende dos fatores acima relacionados. A

maioria deles se refere aos processos desenvolvidos dentro da escola, processos

que ndo podem ser de antemdo padronizados, pois dependem de capacidades

individuais, de relagbes, de compromissos, de envolvimento, de expectativas.

A escola para ser eficaz necessita de autonomia, ou seja, de espacgo para

decidir como se organizar. Se a escola ndo tem autonomia, faltam-lhe condi¢des

para ser eficaz. A autonomia permite que a escola tenha o controle de seu
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funcionamento, &, portanto, um processo permanente de ajustes e de solugdo de
conflitos.

A Gestéo autdnoma de uma escola tem por objetivos: fazer com que a
escola responda por suas agfes, seus objetivos e resultados alcancados; tornar a
escola responsével pelas decisdes sobre a organizagdo de suas atividades; permitir
melhor qualidade da escola e do ensino.

Torna-se importante salientar que outros fatores contribuem para a eficacia
em busca de Qualidade na escola: esses fatores s&o: lideranca da diregdo: o gestor
deve ter lideranga, ser um lider educacional trabalhando para o alcance dos
objetivos da escola; trabalho em equipe: toda a comunidade escolar deve trabalhar
em conjunto para o alcance dos objetivos da escola; atratividade e seguranca da
escola: o pessoal técnico e administrativo deve criar uma atmosfera de ordem, de
seriedade, de seguranga e que seja atrativa, sem, no entanto, ser opressiva;
combate a evasdo e a auséncia escolar; envolvimento dos pais na melhoria do
programa educacional; confianga no rendimento dos alunos.

A equipe escolar deve acreditar que os alunos podem aprender e trabalhar
firmemente nessa direg8o; investimento nas atividades de aprendizagem. O
calendario e as préaticas do dia-a-dia de toda a equipe escolar ajudam a crianga a
despender 0 maximo de seu tempo na escola em atividades de aprendizagem;
conirole do progresso do aluno. O gestor e os professores controlam
freqlientemente o progresso dos alunos, e usam essa informagdo para tornar o
programa educacional mais efetivo; programas especiais. Organizagio de
programas especiais para criangas com dificuldades de aprendizagem e outras
dificuldades.
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A figura 2 abaixo procura ressaltar os aspectos mais importantes desse
comprometimento com o aiuno.

Fiaura -2. O papel da oraanizac&o educacional iunto ao aluno

/
- Autonomia
. ~  Contribuigdo
- Transcendéncia
- Participacio
) Teabalho | omilia
Transformar a Transformar
sociedade a si proprio

Socledade

\ Aluno

Compreender o

Habilidade de

Atuar
Compreender a
si propric

Habilidade de
Transformar Mundo

Habilidade de Pensar

- Consciéncia
- Identidade

Fonte: Educagéo e qualidade: repensando conceitos, 1999, p. 49.

Orienta-las para o melhor uso, no sentido de produzirem satisfacdo. O
processo de educagéo como o de qualidade tem como principal agente o homem, o
proprio transformador. A qualidade é um chamamento geral 3 responsabilidade, a
fim de que 0 mundo seja e se torne mais habitavel.
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Infelizmente a escola néo se acostumou a ouvir os seus clientes externos e
assim perdeu a oportunidade de melhorar seus servigos ¢ seus resultados. Porém,
os clientes internos também precisam ser ouvidos: professores e todo o pessoal
administrativo, porque séo eles que dio efetividade e eficiéncia ao sistema. Outro
ponto importante que a escola precisa fazer para produzir qualidade é avaliar
permanentemente o meio ambiente e as mudancas (politicas, sociais e econdmicas)
que influem no sistema educacional. Ndo h& dlvidas que a escola precisa mudar a

sua maneira de ser e de agir. A escola precisa quebrar o "paradigma da paralisia’.

Para que realmente a escola tenha qualidade ha necessidade de alguns
fatores serem colocados em pratica, como: contar com forte lideranca, capaz de criar
um ambiente adequado para melhorar o sistema e as pessoas; melhoria sistémica,
ou seja, aplicada ao sistema todo (a comunidade) e n&o apenas a estrutura
(recursos fisicos), utilizar métodos estatisticos que possibilitem, pela andlise dos
dados, tomadas de decisbes consistentes. Para isso, o0s clientes e suas
necessidades devem ser conhecidos. Deve-se também, ter uma visdo e valores
conhecidos e aceitos pela sua comunidade interna. Sé assim a cultura da qualidade

organizacional sera fortalecida.

Porém, a escola ndo pode pregar a macroadministracdo e praticar a
microadministragdo, isso criaria o caos. Deve-se criar um ambiente de
aprendizagem, enfatizando e praticando uma educacgéo continuada de todos, em
todos os niveis e de fazer com que todos descubram a alegria do aprender como
fonte e instrumento de realizagdo pessoal e profissional. Adquirir (buscar) um
profundo conhecimento da filosofia da melhoria da qualidade. A escola precisa saber
0 que & importante para tornar efetivos os esforgos de melhoria da qualidade. Agir
cautelosamente, prevenindo e néo resolvendo problemas. Os americanos dizem que
prevenir custa 1 ddlar, corrigir custam 100 dolares! Agir cautelosamente significa
remover de todos os processos tudo aquilo que possa dar origem a qualquer tipo de
problema. E o redesenho permanente dos processos com o objetivo de “garantir”
que deles s6 podera resultar qualidade. Reduzir as variacbes dos resultados dos

processos significa que os processos sejam avaliados e permanentemente
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ajustados a realidade e aos objetivos previstos. As variacBes resultantes de causas

especiais devem ser imediatamente atacadas e eliminadas.

Praticar o Benchmarketing, ou seja, procurar conhecer os melhores e
esforgar-se por supera-los. Disseminar a informagdo mantendo todo mundo
consciente do que estd acontecendo. Inovar e ousar, para melhor atender as
necessidades de seus clientes, encantando-os com novos e melhores servigos. Criar
nas pessoas o orgutho pelo servigo bem-feito e removendo tudo aquilo que possa
impedi-lo. Criar parcerias internas (com os clientes internos) e externas (com toda a
comunidade). Repensar e revitalizar sua prépria miss&o, comprometendo-se a ser
fiel a ela. Fortalecer as pessoas, educando-as e delegando-lhes responsabilidade e
autoridade. Monitorar permanentemente os processos e avaliar os resultados para
garanti-los e melhora-los.

Os resultados da gestdo com qualidade, podem ser vistos em trés tipos:
ético/social, econémico/financeiro e educacional. Os resultados éticos e sociais sdo:
os clientes sao respeitados em sua dignidade e em seus direitos. Os profissionais
redescobrem sua misséo e o sentido de suas atividades, executando-as com total
responsabilidade. A sociedade é servida com oferta de profissionais “cidadios”
capazes de dar uma contribuigdo efetiva para a melhoria das condicdes de vida da
comunidade. Os resultados econémico-financeiros sdo: reducdo das taxas de
evasdo e de repeténcia; maior produtividade; maior demanda (de alunos); maior
lucratividade; maior competitividade; menor necessidade de treinamento (pelo

sistema empregador).

Os resultados educacionais s&o: maior nivel de aprendizagem; menor nivel
de atrito intra-institucional; melhor administragio do ambiente de sala de aula;
disseminag8o de conhecimento e de experiéncias entre os professores; criagdo de
novos métodos de avaliagdo de desempenho dos alunos: uso de novas ferramentas
administrativas que garantem maior efetividade ao sistema; criagdo de um vinculo
de colaboragéo entre a escola e a comunidade; renovagio do curricule escolar:

revitalizacdo da escola e melhoria da imagem.
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Segundo Mezomo para que a filosofia da qualidade seja alcancada, faz-se

necessario a aplicagdo de alguns principios basicos, como:

Criar consténcia de proposito para a melhoria do produto ou servico.
Isso supde que o esforgo pela busca da qualidade seja embutido na politica

da escola e que seja um plano de médio e longoe prazo;

Adotar a nova filosofia. A filosofia de qualidade supde e exige sua pratica
efetiva. Considerar a qualidade também como verbo e ndo apenas como
substantivo. Adotar a filosofia da qualidade é transporta-la para o sistema,
nao ficando apenas no esforgo de mudar o comportamento das pessoas

dentro deles;

Cessar a dependéncia da inspegéo para garantir a qualidade. A inspecao
e o controle ndo produzem qualidade. Apenas verificam sua existéncia ou
nado. O que importa é fazer com que as pessoas ndo precisem mais de
controle e educa-las para que elas mesmas sejam capazes de monitorar a

gualidade do que fazem;

Acabar com a pratica de decidir apenas em fungio do prego. O que
importa & minimizar o custo a longo prazo. A escola precisa saber qual é o
resultado a longo prazo do custo que ele tem. Fugir da preocupagdo com o
resultado a curto prazo, que pode dar a impress&o de sucesso, mas priva a
escola da estrutura necessaria a produgéo de frutos duradouros.

Methorar constantemente e para sempre o sistema de produgdo, de
servico, de planejamento e qualquer outra atividade. Isso melhora a
qualidade e a produtividade e diminui constantemente os custos. Mesmo que
0 sistema em vigor seja produtivo, sempre & possivel melhora-lo. O sistema

atual, alias, parece profundamente inadequado em todos os seus aspectos,
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porque 0s seus resultados s&o extremamente limitados tanto em quantidade
quantoc em qualidade. A escola, apesar de investir pouco, estd investindo
muito para obter os resultados que tem: formandos sem o conhecimento e

sem a habilidade necessaria para viver e atuar como verdadeiros cidadgos.

s Instituir o treinamento em servigo. Sem treinamento e sem
desenvolvimento permanente de todos, em todos os niveis, é impossivel
produzir qualidade. Treinar com objetivos definidos e com metodologia
apropriada. Treinar para capacitar as pessoas para o pensamento critico,
para resolver problemas e para trabalhar em equipe. Treinar para a monitoria
pessoal do trabalho e para a criatividade e a inovacdo. Treinar para a
descoberta de novos servigos e para melhor realizar os atuais. Treinar
sabendo que este é o melhor investimento e a garantia do futuro da

organizagao.

* Adotar e instituir lideranca. A geréncia da escola deve caracaterizar-se por
uma lideranga absoluta, capaz de sensibilizar todas as pessoas para assumir
0 compromisso de produzir qualidade. S6 assim o sistema podera melhorar.
Adotar lideranga significa criar uma estrutura flexivel, praticar uma
administragdo participativa, fortalecer as pessoas pela educacgéo continuada,
inconformar-se com o “sfafus quo” e desenvolver em todas as pessoas o

orgulho pelo bem-feito.

» Fugir do medo. Do medo de descobrir € de aceitar problemas e de buscar a
verdade. Do medo da consciéncia da prdpria limitagdo e da limitagdo do
sistema. Do medo do desconhecido, saindo do conforto do “status quo”. Do
medo da mudanga e da democratizacido do poder. Do medo da avaliagdo
negativa e do conhecimento das necessidades e expectativas dos clientes.
Da necessidade do redesenho dos processos e dos programas. Da

necessidade do treinamento dos docentes e da integragdo disciplinar. Da

58

Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educagio



Alainy Rosado Leitio - Inovag8o da Gestdo Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagéio Publica Municipal de
Teresina — Piaul

necessidade de rever o sistema de ensino e, sobretudo, do sistema de
avaliagho da aprendizagem. Do medo de se conhecer e de ser quem a escola
deve ser.

¢ Derrubar as barreiras entre os departamentos. Criar um espirito de
cooperagdo, participacdo e responsabilidade solidaria. Comprometer todas as
pessoas com a missdo e os valores da escola. Enfatizar e apoiar o trabalho
em equipe. Rever todos os procedimentos que possam impedir a integragéo.
Apoiar e celebrar os resultados corporativos. Divulgar os sucessos que
melhoram & imagem da escola. Fazer com que todos entendam que a
cooperagédo é benéfica a cada um que um ambiente de trabalho com esta

caracteristica é fator de grande satisfagdo pessoal.

» Eliminar slogans, exportagdes as pessoas. Palavras ndo produzem
qualidade nem induzem as pessoas a pratica-la. O que importa € educar as
pessoas para uma mudanca de comportamento. Somente assim elas terdo
dentro delas mesmas um motivo para ser produtoras da qualidade. Estimulos
externos ndo sdo suficientes para se obter resultados duradouros. E preciso
agir na consciéncia das pessoas e ha sua emog¢do, porque a qualidade s6 é

praticada por quem se emociona e se orgulha dela.

» Eliminar os objetivos numéricos, as cotas numéricas e a administragédo
por objetivos. Substituir tude isso pela lideranga. A qualidade nfo se
identifica necessariamente com a quantidade e esta pode até comprometé-la
e impedi-la. As pessoas néo devem ser pressionadas por nlmeros, mas pela
responsabilidade de produzir algo de que possam se orgulhar e que realize a
missdo da organizagio. E precisc cessar o agir apenas em fungéo do
calendério, do programa, da carga horaria e de gualquer outro fator gue néo

agregue valor a atividade que & executada. O que importa isto sim, &
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melhorar 0s processos e o sistema, porque os nlmeros e as cotas serdo

simples consequéncia do trabatho bem-feito.

+ Remover as barreiras que tiram das pessoas o orgulho pelo seu
trabalho. As pessoas e o que elas fazem sfo os principais recursos
(patriménio) da organizagdo. E preciso educa-las para que tenham orgutho de
seu trabalho e para que encontrem na qualidade dele a melhor remuneragéo
e a verdadeira fonte da sua realizagéo pessoal e profissional. E preciso deixar
que as pessoas se sintam livres (para ser responsaveis) e que sejam
convidadas a participar do processo de revitalizagdo da escola. Elas devem

sentir o desafic da qualidade e ser estimuladas a vencé-lo.

¢ Instituir um vigoroso programa de educacido e auto-desenvolvimento.
Estimular o estudo e a busca do aperfeicoamento continuado. Chega de
imobilismo e de repeticdo do passado. E preciso combater a absoléncia do
conhecimento, para que os alunos (clientes) também saibam que mais
importante do aquilo que eles aprendem na escola & “aprender a aprender”. A
atualizacdo permanente é uma questdo de responsabilidade profissional.
Ninguém tem o direito de ser mediocre, porque a mediocridade do
conhecimento agride e ndo respeita o cliente. E isso se aplica tanto aos
professores quanto aos funcionarios e aos proprios responsaveis pela
administracéo da escola. A educagio permanente, apesar de ser privilégio de
poucos, é obrigacdo de todos aqueles que optaram pelo ministério do ensino.
S0 a educacgao continuada € capaz de criar a hova cultura organizacional, que

& o pressuposto basico da fitosofia da qualidade.

« Por todo mundo, na organizagdo, a trabalhar pela transformagdo. A
transformagéo (mudancga da forma) da escola ndo e fruto do trabalho isolado
de quem quer que seja. Nem a geréncia pode fazé-la sozinha. E um trabalho
solidario, pariicipativo e responsavel. E isso supde que todos tenham sido
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educados para a qualidade e que estejam comprometidos com ela em todos
0s seus atos. O trabalho individual também tem de ser substituido pelo
trabalho em equipe, e a misso e os valores da organizagdo & que deve
pautar o esforgo de cada um. Nao é uma tarefa facil. Mas vale a pena e é
necessaria para resgatar o sentido e o valor da escola. Ela precisa ter sua
identidade resgatada para merecer o apoio da comunidade. Ela precisa saber
qual € o papel que lhe cabe na criagdo de uma sociedade mais sabia e,
sobretudo, mais justa e solidaria. A escola precisa assumir sua funcio de
agente transformador da sociedade pela defesa dos seus valores
fundamentais. A escola é o local privilegiado para libertar as pessoas e para
inseri-las, maduras e responsaveis, na sociedade que as congrega. E
construir essa escola é tarefa de todos e de cada um dos que nela tém o
privilégio de trabalhar (MEZOMO, 1994, p. 154-157).

Ao conhecer toda essa engrenagem chamada escola, com todos os seus
dilemas e conquistas, tem-se a necessidade de buscar na Gestdo de Qualidade uma
perspectiva melhor para a educagdo nio s6 visando a aprendizagem, mas a
formag&o do homem como um todo. J& que educar é transformar, a escola deve

usar todos os recursos que dispde para que o mundo seja e se torne mais habitavel.
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3 GESTAO DE QUALIDADE

A filosofia da administragdo fundamentada na melhoria continua da
Qualidade nasceu dentro da inddstria e por obra de profissionais ligados a ela. De
modo geral, a filosofia da administragdo migrou para outras areas da sociedade e a
escola também estd na mira da Qualidade. A Qualidade esta presente em todos os
setores da sociedade, faz-se necessario uma gestao de qualidade e, para que isto
aconteca, ha a necessidade de um processo de melhoria continuo, fundamentado
em dados, que estimula e otimize os recursos humanos € materiais da organizacgéo
com o objetivo de anteceder, atender e exceder as expectativas e necessidades dos

clientes da organizacg3o.

A “Gestao de Qualidade” deve desenvolver escolas de elevada performance,
melhorando sua qualidade e a relagdo custo-beneficio, para exceder os standards
educacionais mundiais e encantar os “clientes”. A "gestao de qualidade”, aplicada a
escola envolve ainda outros conceitos, caracteristicas e termos que precisam ser
cuidadosamente transferidos para ser entendidos pela educagdo. Segundo alguns
consultores, a qualidade na administraco é uma estratégia que conseguiu levar as
empresas, as instituicbes, os servigos e as escolas a obtencio de niveis crescentes
de qualidade e produtividade. Entretanto, para ¢ alcance dos resultados desejados,
necessita-se do envolvimento de todos. Para conseguir a adeséo de todos difunde-
se 0 ‘“discurso da salvacido”, pois sem a referida estratégia de gestdo, ndo existe

saida ou solugdo paras as empresas, instituicdes e escolas.

Uma das primeiras constatagdes dos observadores perspicazes a respeito
da nova onda gerencial e de seu arcabougo propagandistico refere-se a
aura mistica e doutrinaria sobre os caminhos da salvagio {sobrevivéncia)
no atual contexto de flagelo (crise econdmica, instabilidade, desemprego)
em direcdo ao percurso celestial {fazer parte do seleto grupo de elite
mundial, ser o primeiro na ‘“ranking” competitivo do capitalismo
internacional) (OLIVEIRA, 1997, p. 42).

Também, como nas empresas, a melhoria da qualidade na escola deve ser

conseguida de duas maneiras:
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a) Aporte de capital que objetiva beneficiar as instalagbes, os materiais de

trabalho, os equipamentos para conseguir um retorno imediato:

b) Aporte de conhecimentos, que é uma agio sé alcancada a longo prazo, mas
que viabiliza grande retorno, em termos de qualidade e produtividade.

No que se refere ao aporte de capital, a escola deve buscar parceiros com
as empresas, com a sociedade de modo geral. Quanto ao aporte de conhecimentos,
os treinamentos, cursos devem ser constantes, para que dessa forma, os
profissionais da escola, conscientizem-se sobre a necessidade de “vestir a camisa
da escola’. A visdo de futuro é imprescindivel para convencer as pessoas a se

dedicarem, a se esforgcarem para a conquista de melhores resultados:

E necessério que se possua sempre, uma visdo positiva do futuro, isto &,
que se delineie o tipo de escola que se quer construir, com a colaboragio
de todos, pois se trata de uma empreitada coletiva. E uma vis&o de futuro,
capaz de motivar 0s individuos para a produgio de mudangas, deve ter as
seguintes caracteristicas: ser desenvolvida por lideres, ter apoio de todos,
ser abrangente e detalhada, ser positiva e inspiradora. Para os alunos, esta
visdo também & fundamental, pois aqueles que a possuem sio mais
motivados e envidam mais esforgos na aplicagéo aos estudos (OLIVEIRA,
1998, p. 27).

Vale ressaltar, que ndo se pode falar em qualidade na educagdo, sem uma
gestdo de qualidade na escola. HA muitas pessoas ainda, que pensam na escola
como algo “sagrado” que deve permanecer afastada da empresa, entendida como
“profana” porque aufere lucros de suas atividades de produgdo. A escola como a
empresa, existe para servir a comunidade, para oferecer-lhe produtos ou servicos de
qualidade para atender as suas necessidades e para contribuir com seu prépric
desenvolvimento e bem estar. Tanto a escola, quanto a empresa utilizam recursos e
tecnologias que s&o patriménios da comunidade e devem fazé-lo de forma
otimizada. Ambas utilizam o trabalho de outras pessoas, que devem ser educada
para cumprir a miss&o institucional, para ser responsdveis e comprometidas, para
ser solidarias, para valorizar seu trabalho, para respeitar as pessoas que elas

servem e para produzir qualidade sempre maior.
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Nesse contexto de mudangas, exigem-se administradores da educacio que
$€ preocupem com a macroadministragéo, ou seja, se dediquem as “poucas coisas
vitais” e ndo as “muitas coisas triviais”, que ndo criam nenhum diferencial para a
escola. Porém, ha profissionais da educagio, que entendem ser absurdo considerar
os alunos, seus familiares, os professores e os funcionarios como “clientes” e a
escola como “fornecedor”. A escola precisa aprender sua missdo, ainda que
tardiamente, precisa se arrumar com um complexo redesenho de seus processos
para nao continuar prisioneira de seus métodos, precisa ser o centro da renovacgdo
da prépria sociedade e reassumir sua missao, que & bela demais para ser esquecida

ou para ser tdo pouco vivida.

Cabe destacar que a escola sé serd o que ela pode e deve ser quando a
gestdo de qualidade for seu objetivo e seu comportamento. Qualidade por sua vez,
aponta para a dimens&o da intensidade tem haver com profundidade, perfeicgo,
principalmente com a participagdo e criagéo. Portanto, qualidade esta mais para ser
do que para o ter. Qualidade representa desafio de fazer historia humana com
objetivo de humanizar a realidade e a convivéncia social. No se trata apenas de
intervir na qualidade e na sociedade, mas intervir com sentido humano, ou seja,
dentro de valores e fins historicamente considerados desejaveis e necessarios,

eticamente sustentaveis.

A intensidade da qualidade ndo é da forga, mas da profundidade, da
sensibilidade e da criatividade. A qualidade centra-se no desafio de manejar os
instrumentos adequados para fazer historia humana. Qualidade é um processo de
construgdo e participag@o coletiva. Sendo assim, a qualidade é questdo de
competéncia humana. A competéncia humana ndo se esgota nos dominios das

formas, do como fazer, mas exprime-se no que fazer.

Qualidade & questdo de intensidade, como felicidade, participaciio e
engajamento. N&o se satisfaz com “o maior”, pois quer “o melhor”. Precisa do ter,
mas realizar-se no ser. Carece de forma como instrumentacéo, mas eclode em
conteudos, que € o fim. A qualidade original é a competéncia de fazé-la, assim como

o desafio préprio da oportunidade também € o de fazé-la. Construir a capacidade de
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construir e de participar é qualidade humana primordial. Enfim, Qualidade ndo é um
simples conceito, é agéo transformadora da realidade. E resgate da dignidade de
todos: de quem produz, de quem usa e da propria instituicio que se propds servir a
uma determinada comunidade. A participacdo é sem dUvida, extremamente
importante, pois, para conseguir qualidade todos devem enlacar num mesmo

sentimento e movimento.

3.1 Gestao Escolar

Durante longo periodo, a Administragio da Educagsio consistia numa tarefa
bastante rudimentar. O gestor era encarregado de zelar pelo funcionamento de sua
escola, concebida para distribuir um minimo de conhecimentos iguais. Hoje tal
perspectiva esta ulirapassada.

A Gestéo Escolar compreende uma série de atividades dentro da escola. Um
gestor escolar € responsavel pelo o que acontece dentro da escola do ponto de vista
pedagogico. Suas atividades envolvem conhecimento sobre o curriculo, atividades
extra-classe, avaliagdo da aprendizagem, decisdo sobre emprego do tempo,
relagbes inter-pessoais dentro da escola e relagdes com a comunidade. HA também
questoes de cunho financeiro. Torna-se importante ressaltar que o trabalho do
gestor deve ser assessorado por uma equipe comprometida com a escola, pois,
somente dessa forma o mesmo terd uma viséo global da escola. O contato e a
parceria com as instituigbes e organizagdes comprometidas com a educagéo é uma
rica contribui¢éo para o trabatho do gestor.

O gestor dos dias atuais necessita buscar formas para que a escola possa
estar mais presente no dia-a-dia da comunidade, de modo que a escola, 0 aluno e
0s professores possam envolver-se em atividades voltadas para o bem estar de sua
comunidade, desenvolvendo projetos que tenham representatividade dentro e fora
da escola. Mas, para que isso acontega, torna-se necessario uma administragso

escolar participativa e comprometida com a educacgdo. N3o resta duvida que a
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Qualidade na Gest&o é tendéncia mundial, em fung&o disso, o gestor antes de ser
um Administrador deve ser um Educador. Os resultados da tarefa do gestor
educador numa dada comunidade escolar dependem naturalmente de sua
capacidade de efetivar uma logica educacional Unica, assim como de sua
capacidade de recuperacdo do exercicio da liberdade no seio da atividade
educativa. Exige-se do gestor de escola a capacidade de ouvir, alinhavar idéias,
questionar, inferir, traduzir posigdes e sintetizar uma politica de acdio com o

proposito de coordenar efetivamente o processo educativo.,

A lideranga do diretor contribui sem dlvida para a eficacia e a Qualidade dos
servicos educacionais. O Gestor deve visualizar a escola como uma organizacéo
social que tem objetivos, que tem uma clientela a atender, que esta situada em
realidades econdmicas e sociais diferentes e que tem que se organizar em fungao
dessa realidade. Portanto, a escola néo pode ser administrada de fora para dentro,
compete ao gestor, a criagdo e a sustentagdo de um ambiente propicio a
participagé@o plena de profissionais, alunos e pais no processo social escolar, é por
essa participagdo que had o desenvolvimento da consciéncia social e critica do
verdadeiro sentido da cidadania. O gestor & um agente de transformacéo e de
desenvolvimento. Pesquisas realizadas sobre a melhoria da Qualidade no ensino

evidenciam o papel extremamente importante que o gestor da escola desempenha.

O gestor de escola ndo € apenas um administrador, ele deve ser também,
um inovador, pois, deve formar a Qualidade na escola de forma que esta chegara
mais rapida a todos, como: pais, alunos, professores, funcionarios da educacdo e
corﬁunidade escolar. O conceito de Gestdo Escolar, relativamente recente, é de
extrema importancia para que se tenha uma escola que atenda as atuais exigéncias
da vida social: formar cidadéos e oferecer, ainda, a possibilidade de apreensio de
competéncias e habilidades necesséarias e facilitadoras da insergéo social. Para fim
de melhor entendimento, costuma-se classificar a gestdo escolar em trés areas, que
funcionam interligadas, de modo integrado ou sistémico: Gestdo Pedagdgica,

Gestao de Recursos Humanos e Gestdo Administrativa.
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No entanto, cabe ao gestor escolar assegurar que a escola realize sua
misséo: ser um local de educacéo, entendida como elaboragéo do conhecimento,
aquisicdo de habilidades e formacao de valores. O gestor devera animar e articular a
comunidade educativa na execugdo do projeto educacional, incrementando a gestao
participativa da agio pedagégico-administrativa, conduzindo a gestio da escola em
seus aspectos administrativos, econdmicos, juridicos e sociais. O gestor é o
articulados/mediador entre escola e comunidade. Ele deve incentivar a participacao,
respeitando as pessoas e suas opinides, no que chamamos de gestdo democratica.
O gestor escolar tem de se conscientizar de que ele, sozinho, ndo pode administrar
todos os problemas da escola. O caminho é a descentralizagdo, isto &, o
compartilhamento de responsabilidades com alunos, pais, professores e
funcionarios. O que se chama de gestdo democratica onde todos os atores

envolvidos no processo participam das decisdes.

Uma vez tomada, trata-se as decisdes coletivamente, participativamente, é
preciso pé-las em praticas. Para isso, a escola deve estar bem coordenada
e administrada. NZo se quer dizer com isso que o sucesso da escola reside
unicamente na pessoa do gestor ou em uma estrutura administrativa
autocratica na qual ele centraliza todas as decisfes. Ao contrarig, trata-se
de entender o papel do gestor como lider cooperativo, o de alguém que
consegue aglutinar as aspiragdes, 0s desejos, as expeciativas da
comunidade escolar e articular a adesfo e a participagdo de todos os
segmentos da escola na gestdo em um projeto comum. O diretor ndo pode
ater-se apenas as questdes administrativas. Como dirigente, cabe-he ter
uma visdo de conjunto e uma atuacdo que apreenda a escola em seus
aspectos pedagdgicos, administrativos, financeiros e culturais (LIBANEO,
2005, p.332).

Considera-se a Gestédo Pedagdgica o lado mais importante e significativo da
gestdo escolar. Cuida de gerir a area educativa propriamente dita da escola e da
educacéo escolar. Estabelece objetivos, gerais e especificos, para o ensino. Define
as linhas de atuagdo de acordo com os objetivos e o perfil da comunidade e dos
alunos. Propde metas a serem atingidas. Elabora os conteldos curriculares.
Acompanha e avalia o rendimento das propostas pedagogicas e dos objetivos e o

cumprimento das metas.
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Avalia o desempenho dos alunos, do corpo docente e da equipe escolar
como um todo. Suas especificidades estdo enunciadas no Regime Escolar e no
Projeto Politico-Pedagdgico, também denominado Proposta Pedagdgica, da escola.
Parte do Plano Escolar ou Plano Politico-Pedagodgico de Gestdo Escolar também
inclui elementos da gestio pedagdgica: objetivos gerais e especificos, metas, plano
de curso, plano de aula, avaliagdo e treinamento da equipe escolar. O gestor é o
grande articulador da Gestdo Pedagdgica e o primeiro responsével pelo seu
sucesso, auxiliado, nessa tarefa, pelos apoios pedagdgicos. A pratica tem mostrado
que o gestor é fundamental para dinamizar a construgio coletiva do projeto, sua
implantagdo e o acompanhamento e verificagdo da realizacdo pratica do
teoricamente proposto. Sua fungéo envolve atividades de mobilizag&o, de motivagdo
e de coordenagdo. Dirigir uma escola implica colocar em agic os elementos do
processo organizacional (planejamento, organizag8o, avaliagdo) de forma integrada
e articulada.

Assim, o gestor ¢ a figura que deve possuir e lideranga, no clima de
organizagdo da escola que pressupde a liberdade de decidir no processo educativo
e ndo nos gabinetes burocraticos. O gestor escolar tem de se conscientizar de que
ele, sozinho, ndo pode administrar todos os problemas da escola. O caminho é a
descentralizagao, isto €, 0 compartilhamento de responsabilidades com alunos, pais,
professores e funcionarios. Isso, na maioria das vezes, decorre do fato de o gestor
centralizar tudo, ndo compartilhar as responsabilidades com os diversos atores da
comunidade escolar. “Na pratica, entretanto, o que se da é a mera rotinizacéo e
burocratizagdo das atividades no interior da escola, e que nada contribui para a

busca de maior eficiéncia na realizag&o de seu fim educativo” (PARO, 2001, p.130).

O gestor escolar deve ser um lider pedagdgico que apoéia o estabelecimento
das prioridades, avaliando, participando na elaboragéo de programas de ensino e de
programas de desenvolvimento e capacitagdo de funcionarios, incentivando a sua
equipe a descobrir 0 que € necessario para dar um passo a frente, auxiliando os
profissionais a melhor compreender a realidade educacional em que atuam,

cooperando na solucdo de problemas pedagdgicos, estimulando os docentes a
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debaterem em grupo, a refletirem sobre sua pratica pedagégica e a experimentarem
novas possibilidades, bem como enfatizando os resultados alcangados pelos alunos.

No entanto abordaram-se varios aspectos referentes a funcdo do gestor na
escola publica, como o cardter burocratico no qual se encontra tao envolvido, a parte
burocratica & qual sdo condicionadas, faltando-lhe, muitas vezes, tempo para cuidar
da parte pedagdgica, a colocagso de sua fungdo pedagdgica em segundo plano, as
relagdes de poder que se estabelecem, a sua importancia como articulador
pedagdgico e mediador entre a escola e os segmentos da comunidade escolar e

local, bem como a importancia do exercicio da lideranca.

Espera-se, demonstrar, como as fun¢cbes mencionadas sdo essenciais ao
gestor, caso a escola queira democratizar a gestio da escola publica e avancar na
melhoria da qualidade do ensino e, consegiientemente, na qualidade de vida dos
educandos, tornando a sociedade mais humana e justa. Observou-se que esse
problema é tratado por muitos profissionais nos CGltimos cinco anos, além de
estarmos conscientes de algumas dificuldades que tem nossa escola referente ao
planejamento pedagdgico, e tomando em conta que o pedagogo principal da escola
€ o gestor. Aonde a responsabilidade maior em conduzir todo este processo esta

voltada para sua pessoa.

3.2 O Diretor, Agente da Ligagdo Escola-Comunidade

Enquanto gestor, animador e formador, controlador e avaliador, o gestor de
escola € um ponto de passagem obrigatorio, através do qual, passa toda a “vida da
escola’, tomada como um conjunto. Porém, n&o acabam ai, as tarefas e as funcdes
de um gestor de escola, suas tarefas vdo muito além. Por isso, 0 sentido e a
percepgao das relages humanas tornam-se hoje indispensaveis, a fim de assegurar
0 estabelecimento de uma comunicacdo eficaz entre: a dlientela escolar; a
coletividade local; o meio ambiente; a associagdo de pais e mestres, e

eventualmente com 0s membros do Conselho de Escola.
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A clientela escolar & constituida essencialmente pelos alunos: sdo eles que
estabelecem a ligagdo da escola, como sistema ainda demasiadamente fechado,
com o mundo exterior. O aluno de hoje seré o cidaddo que amanha transmitird sua
imagem a sociedade. A formagéo moral do aluno e, sem ddvida, uma das tarefas
mais delicadas da escola e o gestor desempenha nessa agéo, um papel essencial.
Alem dos alunos, os verdadeiros beneficidrios da escola séo, ou deveriam ser, os
pais. Neste aspecto, o gestor deve desempenhar uma dupla fungéo: ele & o, por um
lado, o representante da autoridade educacional e, por outro lado, o mandatario dos

interesses e dos direitos das criangas.

Gragas ao melhor conhecimento mdtuo, as informacgbes reciprocas e a
prestagdo de servicos cruzados, a escola pode fazer-se notar e ser reconhecida
cada vez mais pela populagéo e pela comunidade. Com isto prestigio e eficiéncia. A
experiéncia demonstra que, quaisquer que sejam os textos legais e as diretrizes
oficiais, o sucesso da escola depende acima de tudo da integragdo na comunidade
que o gestor for capaz de realizar. A participagdo faz parte da necessidade humana.
Por isso, o sentido humano bésico consiste na necessidade de o homem ser ativo
em associagdo com seus semelhantes. A participagdo desenvolve na pessoa a
consciéncia do que &, no todo, mobilizando suas energias e sua aten¢do como parte

efetiva de sua unidade social e da sociedade como um todo.

Por isso, ha necessidade de uma Gestdo participativa, valorizando e
integrando o ser humano na sociedade. O gestor tem forte ligagdo com a
comunidade, pois, 0 mesmo tem como missdo, procurar harmonizar e coordenar
esforgos do grupo tendo como finalidade de realizar um trabalho mais efetivo,
contribuindo para o bem de todos.

3.3 Gestao Escolar por Lideranca

A lideranga na escola é um dos pontos fundamentais para uma Gestdo de

Qualidade. Diregdo e Lideranga devem ser feitas de forma integrada. Além da
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conscientizagédo integradora, faz-se necessdria uma visdo bem situada entre o
Gestor eficiente (lideranga profissional) identificada com a posi¢&o ocupada por uma
pessoa e a lideranga como uma tarefa moral e ampla, distribuida entre todos os
membros da erganizagdo. O lider administrador precisa imprimir significado a rotina
de seu cargo, o mesmo deve ficar atento para o fato de que seu comportamento é
uma variavel importante e que servira de parametros para o comportamento de seus
liderados. Outro ponto fundamental para a lideranca com sucesso, & perceber e
levar em conta que as pessoas ndo sdo iguais, elas difere entre si em todos os

sentidos.

Uma das dificuldades encontrada pelo lider no sentido de compreender os
sentimentos e atitudes dos seus subordinados é que eles sabem pouco a respeito
dos mesmos fora do ambiente de trabalho. Se nao for possivel ao lider praticar a
empatia verdadeiramente dita em suas relagdes pessoais, deve exercer pelo menos
0 habito de se perguntar “como reagiria se estivesse na posicao do outro”. O
equilibrio entre empatia e objetividade sio aspectos importantes para uma lideranga
eficaz. Administragéo eficaz e com Qualidade ¢ aquela que consegue somar a sua
personalidade e sua habilidade, os conhecimentos adquiridos e transportar esse
resultado para o beneficio da organizacdo. A eficacia de uma lideranga esta também
ligada ao pleno conhecimento do tempo em que o administrador estd vivendo e,

sobretudo a sua capacidade de promover e de adaptar as mudangas.

Todo gestor enquanto lider deve saber como agem e se comportam as
pessoas, como lidar com os grupos e como obter resultados. Ouvir, dialogar,
negociar, prever mudancgas e estimular as pessoas para que desenvolvam atitudes
desejaveis, como: incentivo, respeito para consigo e com os outros, vontade de
realizar, empenho no que faz, colaboracdo mutua, sdo habilidades imprimidas ao
lider gestor. No campo das atitudes destacam-se: o entusiasmo, a iniciativa, o
entendimento das posigbes divergentes, bem como, distinguir emogdes, vivenciar
conflitos e saber trabalhar coletivamente, permitir as pessoas utilizarem o potencial
que possuem, que muitas vezes permanecem oculto a espera de um estimulo para

explodir em realizagGes.
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Enfim, para ser bem sucedido o lider ndo precisa ser como tanto outros
lideres na histéria da humanidade, pessoas carismaticas, pessoas comuns, podem
obter resultados extraordindrios que ocorrem por causa da lideranga. Embora os
lideres bem sucedidos, ndo possuem uma heranga ou uma educacgdo em comum,
com certeza apresentam algumas Qualidades em comum, que podem ser

transformadas em comportamentos. Essas qualidades comuns nos lideres s3o:

* Visdo: os lideres que possuem esta qualidade sdo capazes de conduzir as
pessoas a um desempenho acima da média porque visualizam a organizacéo
no melhor de sua forma. Eles ndo s&o solucionadores de problemas, s&o isto
sim, localizados criativos de problemas. Véem os pontos fortes das pessoas
onde os outros ndo véem. Nio sfo romanticos, mas invertem no seu

crescimento e permitem que os outros crescam de acordo com a sua visdo.

» Persisténcia entusiasta: esta qualidade permite aos lideres nio s6 ter uma
visdo mais lUcida do que podem ser, mas também se empenharem
entusiasticamente nela. S&o obstinados e se destacam porque s3o arraigados

as suas convicgdes e visdes.

» Coragem moral: é a qualidade que permite aos lideres admitirem que sédo
faliveis e precisam da ajuda dos outros e, se necessério, ir contra o grupo
predominante, se achou que essa é a melhor atitude a ser tomada pelo bem
da organizag3o.

 Integridade: ¢ a partir da integridade dos lideres que os membros do grupo
vao aceitar as decisBes e o comportamento dos mesmos, porque acreditam,
que sejam justos e que fazem o que é certo e ndo o que & vantajoso. Neste

caso, mesmo que discordem do lider os membros do grupo o aceitam.
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3.4 O Perfil do Lider Escolar

Para melhor compreensio sobre lideranga escolar, faz-se necessario

sintetizar os tragos mais relevantes da figura de um lider, dentro de quatro grandes

categorias, de acordo com as exigéncias de uma escola pds-moderna, essas

categorias sdo:

Normativa: conhece as normas legais que determinam as diretrizes e as
bases da educag&o; respeitar e fazer respeitar as normas legais e do projeto

interno da escola.

Comportamento: apresentar um comportamento coerente e equilibrado
diante da impulsividade e da falta de referéncia; demonstrar tolerancia e
respeito as caracteristicas que os professores, alunos, coordenadores
pedagadgicos, orientadores educacionais e pessoal de apoio trazem para o
grupo, que sac peculiares, tais como: interesses, aptiddes, intengdes e
desejos, inibigbes e frustragdes, e seus correspondentes ajustamentos;
transformar as energias e forgas derivadas dos individuos, as respectivas
interagbes, o resultante e a transformag&o dessas forgas num comportamento
ativo, em oposigdo ao comportamento estatico; demonstrar energias no
planejamento e na tomada de decisdes, sempre considerando um critério
aberto a consulta prévia dos setores implicados; enfrentar a realidade e
trabalhar com base em dados e fatos e ndo em fantasias; oferece uma
atmosfera de liberdade psicoldgica para a expressado de todos os sentimentos
e ponto de vista; reconhecer os valores e limitagdes dos processos
democraticos. Experimenta-los quotidianamente como meio e n3o como fim;
iniciar e levar adiante as solug@es logicas e efetivas dos problemas, as quais

resultam em ago.
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Proporcionar condi¢cdes para que os meios harmonizam-se como os fins;
estabelecer o necessario equilibrio entre a produtividade da escola e a
satisfagdo de outras necessidades das pessoas que compdem o grupo de
trabalho; conseguir um sadio equilibrio entre a competigdo e a colaboragéo;
estabelecer equilibrio entre a razio e a emog¢ido; permitir o maximo de
criatividade e estimulo; criar atmosfera de reflexdo e comunicagdo que
permita cogitar-se de modificagbes importantes nas normas de acdo
vigorantes no grupo; concentrar suas energias na tarefa a ser executada sem
assinalar erros e imperfeigdes. Possuir uma combinagdo peculiar de
percepgdo, persisténcia, firmeza e  autoconfianga; entender a
responsabilidade do seu papel, como um servigo a ser prestado € ndo como
um privilégio; reconhecer que a qualidade de ensino é a variavel
diferenciadora para a qualidade da escola; demonstrar competéncia nas
areas relacionadas ao planejamento de projetos, a elaboragéo de objetivos, a
distribuicdo de fungdes ao gerenciamento de conflitos; conviver com a
ambiglidade, identificar-se com o processo adaptavel, faz da obrigagdo uma
virtude de ser autodirecionado. Atinge objetivos organizacionais com uma
equipe motivada e disposta a caminhar rumo a um desafio; administrar de
uma visao, um conjunto de valores, um objetivo compartilhado, criar ponto de
vista convincente e a habilidade de transformar, juntamente com as pessoas,

uma visdo em realidade.

s« Relacionamento: propiciar uma atmosfera afetuosa, informal, democratica,
como variaveis de incentivo e participacdo; envolver na tomada de decisges,
todos os membros do grupo de trabalho na escola com vistas a uma maior
motivacédo individual, que ajuda a aumentar a produtividade e o moral dos
membros do grupo; proporcionar um ambiente de trabalho onde seus
colaboradores vivenciem a lideranga como uma tarefa moral e ampla,
compartilhada e por todos 0s membros da organizagéo escolar. Influenciar a

cultura escolar dirigindo sua atengdo para a interpretacdo de significados

74

Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias {nstituto de Educacio



Alainy Rosado Leitdo - Inovagdo da Gestdo Escolar para a Qualidade: O Caso da Educag&o Pablica Municipal de
Teresina — Piaui

ligados as situages da escola; usar inteligentemente as diferentes aptiddes
dos membros do seu grupo de trabalho e reconhecer a necessidade dos
recursos externos e da respectiva utilizagdo; buscar um alto grau de
intercomunicagdo; possuir alto grau de solidariedade, mas ndo ao ponto de
abafar a individualidade; envolver as pessoas num clima de compromisso,
confianga e responsabilidade. Reconhecer a necessidade de integrar
necessidades pessoais com os objetivos administrativos e organizacionais;
compreender que a qualidade ndo se atinge através de um profissional de
educagdo desprezado e descompromissado; trazer e levar as pessoas em
direg&o a um objetivo.

* Visdo de Educacdo: possuir uma compreensdc clara dos objetivos da
educagcdo bem como os seus fins; participar efetivamente e
responsavelmente de todas as atividades, tarefas e realizacbes da escola;
atribuir significado e significAncia a todas as tarefas realizadas pela escola
atraves das pessoas que dela fazem parte; reconhecer que uma escola
esvaziada em seu potencial criativo, pouco atraente, excludente e cercada
por decisbes centralizadas ndo pode ser caracterizada como uma escola de
qualidade; reconhecer que o ensino de qualidade nfo se restringe apenas as
mudangas em aspectos mais formais da escola; € preciso atingir
especialmente a agio pedagégica; articular e incorporar os ideais pelo qual a
escola se empenha; criar uma atmosfera em que alunos, professores,
coordenadores pedagdgicos, orientadores educacionais e pessoal de apoio,
sejam estimulados a questionar, a desafiar continuamente, constituindo em
esforgo no sentido de trabalhar a educagao, através da escola de forma tal,
que tenha uma relacdo com a vida do individuo; comprometer-se com a
formulacdo dos programas de ensinc de modo que os objetivos propostos
sejam alcangados; produzir a alta competéncia em leitura e executar a
capacidade de trabalhar o conhecimento como estratégia de melhoria

qualitativa da escola.
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3.5 O Gestor Educacional no Processo de Reestruturagio da Educacgéo

Na década de 70, inicio dos anos 80 do século passado, a orientagdo dos
programas oficiais para a educagio nos aspectos relativos a administracido escolar,
congruente a influéncia tecnicista do texto legal, guiava-se nas determinagbes da
Administracdo Cientifica do Trabalho, nos principios Taylorista e Fayolista. E o que
se pode observar nas orientagdes de um autor da época:

Progresso da ciéncia e da técnica com suas projegbes nas atividades
humanas, precisa ser assimilado pelos administradores escolares, o que
dard uma consciéncia da efetiva prioridade dos problemas da educagdo
brasileira. A primeira preocupacan, no entanto, precisa se concentrar na
utilizagéio dos recursos da organizagdo cientifica do trabalho deixando de
lado ¢ primarismo dos ‘jeitosos' ou daqueles curiosos da administragdo, que
nac se formaram para esse entendimento. O ‘autoritarismo’ em matéria de
administragdo escolar é responsavel por uma série de erros imperdoaveis
motivados por um atraso crescente no aquacionamento dos problemas da
nossa educagao (FELLX, 1996, p. 75).

E dentro dessa concepcdo que surgem os especialistas na organizacio do
trabalho na escola, produto, é claro, da diversificacao da divisdo do trabalho escolar.
E também por essa época que vdo aparecer as habilitagdes para Orientacao,
Supervisdo e Administracdo Escolar no curso superior de Pedagogia. Conforme
observa-se na Lei n° 5692/71, capitulo V , artigo 33: “A formagdo de
administradores, planejadores, orientadores, inspetores, supervisores e demais
especialistas de educacdo sera feita em curso superiores de graduacio, com
duracdo plena ou curta ou de pos — graduagdo”. O Administrador Escolar aparece
nesse cendrio como 0 especialista em administrar uma espécie de gerente que

coordena e confrola o trabalho alheio, recolhendo o saber de todos em suas maos.

Esse papel atribuido ao gestor, que a partir dai assume a posicdo de
especialista, contém em sua esséncia os principios Taylorista de geréncia, como
aquele que organiza, controla e administra. Aquele que detém a concepgédo do
trabalho, planeja e controla a execu¢do do mesmo, concebendo o ato de administrar

como a selecdo de recursos para se atingir determinados fins. Essa visdo no campo
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educacional comega a mudar a partir da década de 80, com a democratizacso da
gestdo escolar na tentativa de superar procedimentos tradicionais baseado no
clientelismo e corporativismo.

Estas reformas abrangem um movimento para democratizar a gestdo e
aprimorar a qualidade educacional, traduzindo estratégias diversas. O
estabelecimento de colegiados ou conselhos escolares, que incluem
representantes dos professores, dos funcionérios, dos pais e o diretor da
escola, com autoridade deliberativa e poder decisorio, tem obtido niveis
variados de sucesso (LUCK, 1998, p. 14).

Com o processo de democratizagdo da gestdo educacional, aprofunda-se o
debate em torno da figura do gestor. Eles estdo sendo obrigados a deixar o estilo
tradicional de administrar, para adotar um novo modelo de administragéo totalmente
voltado e integrado a esfera pedagdgica. Segundo essa ética todas as agdes
administrativas, até as mais burocraticas, deve visar o produto final, que é a
educacdo. Uma outra visdo que permeia o novo modelo de administragio escolar é
a eleigdo direta para gestores, algo impensave! até bem pouco tempo atras. Mas
que agora ¢ realidade, a eleigdo direta para gestores, tem como maior virtude a
explicitagdo do debate no contexto da escola. Permite que os varios segmentos que
a compdem se manifestem e defendam seus interesses, confrontem-se, pleiteiem e
ao final, pela proeminéncia do debate cheguem a uma dada convivéncia. O que se

discute, o que se debate, 0 que se disputa é: quem administra a escola.

As eleicBes diretas representam a possibilidade de introduzir certos
elementos de horizontalizado de uma relagdo cristalizada de cima para
baixo. Porque ela ndo s& permite como necessita de participacio de todos,
sem a qual ndo é possivel prosseguir, pois falta-lhe legitimidade. E nessa
busca de autorizagéo, de respaldo, que os portadores das condigdes
ultimas para gerir a escola v&o infletir sobre os demais segmentos que a
compdem (OLIVEIRA, 1997, p. 108).

Nesse contexto quebra-se um tradicionalismo que durante décadas tornou-
se imutavel e impensavel 4s mudangas, a rotina escolar. Esse novo gestor delega
poderes e responsabilidades aos outros parceiros para compartilhar as fungdes da

escola. Que antes era exclusivo da escola passa a ser discutido com a comunidade.
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A participagio dos pais torna-se um dos pontos chaves do processo administrativo e
pedagogico, acompanhando o desempenho de alunos e professores, discutindo
projetos dando sugestdes, fiscalizando e em alguns casos tomados decisdes.

O gestor continua tendo o papel mais importante, pois fica com a missao de
identificar e mobilizar os diferentes talentos para que as metas sejam cumpridas. E,
principalmente conscientizar todos da importancia da contribuicdo individual para a
qualidade da educagdo. Nessa nova realidade, cabe a ele desenvolver algumas
competéncias, como aprender a buscar parcerias, pensar a longo prazo, trabalha
com as diferengas e mediar conflitos, ter coragem para buscar solucSes alternativas,
esta em sintonia com as mudangas da 4rea e ndo perder de vistas as metas

educacionais.

3.6 Formas de Escolha do Diretor Escolar

Na década de 80, a discussdo sobre a redemocratizagdo da sociedade
brasileira toma corpo em todos os segmentos sociais, repercutindo também nas
escolas, no tocante as fungbes do gestor e sob as modalidades de sua escolha,
Para Paro (1996} a escolha dos gestores ocorre de trés maneiras: através da
eleicdo, do concurso publico de titulos e provas e por nomeacdo pura e simples por
autoridade estatal. Dourado (1998) acrescenta a indicagéio por listas e o gestor de
carreira. Segundo Paro (1996), a maneira mais democratica & por eleicdo, pois o
concurso valoriza apenas os aspectos técnicos, menosprezando dessa forma a
compreensao mais abrangente do processo pedagdgico, por ndo considerar
aspectos como lideranga e conhecimento da comunidade que se vai atuar. Neste
caso, o gestor escolhe a escola e ndo € escolhido por ela. Os tedricos dessa pratica
a definem como a defesa da moralidade publica na escolha dos funcionarios do
Estado, por meio da democratizagcdo do acesso aos cargos politicos, todavia
podendo torna-se democratico apenas no tocante ao candidato e ndo a4 comunidade

escolar.
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A defesa do concurso pulblico, ao nosso ver, deve ser a bandeira
empunhada e efetivada, enquanto pratica quotidiana, hoje j& consagrada
como forma de ingresso para a carreira docente no setor publico. Assim,
acreditamos que embora o concurso de provas, ou titulos, deva ser o ponto
de partida para o ingresso do educador no sistema de ensino, ndo se
apresenta, no entanto, como a forma mais apropriada para a escolha de
dirigentes escolares (DOURADO, 1998, p. 82).

O concurso publico tem como qualidade a objetividade, a coibicdo do
clientelismo e a possibilidade de aferigdo do conhecimento técnico do candidato.
Entretanto, peca no fato de ndo avaliar a lideranga do candidato e o compromisso
com a comunidade na qual esta inserido por intermédio do cargo. Como nos coloca
Paro: "[...] uma objetiva escolha de méritos intelectuais, porém é dificil avaliar
desempenho e lideranga através dele” (1996, p. 21). Um exemplo da pratica
continuada de concurso para gestor é o estado de Sao Paulo "o qual é o Unico a
cultivar uma tradigdo de realizagéo de concursos publicos para o acesso 3 funcéo de
gestor de escola" (SILVA JUNIOR, 2002, p. 59). Tendo em vista as consideragdes
feitas, € possivel afirmar que ao mesmo tempo que se revela democratica, essa
tradicdo da pratica regular de concurso do estado de S&o Paulo para o cargo de

gestor pode estar sendo tratada mais como uma questio técnica do que politica.

Nesse ambito, o concurso néo parece ser a maneira mais propicia para a
escolha dos dirigentes escolares. No processo de nomeago, a escola transforma-se
numa disputa eleitoral, em virtude do clientelismo politico, sendo possivel inclusive
que profissionais ndo atuantes na area de educagdo assumam o cargo. Esse
mecanismo traz para o &dmago das escolas as relagBes de autoritarismo e de
controle do Estado. Ao comparar a nomeag&o e o concurso para gestor, Paro (1996)
diz que o primeiro se compromete politicamente com quem est& no poder, enquanto
0 segundo, por ser isolado, ndo estabelece vinculo com a comunidade escolar, mas
sim com o Estado que & quem o legitima por lei. Quando o Estado nomeia o gestor,
sem consulta a comunidade escolar, possibilita a influéncia dos partidos politicos no
poder, dificultando ainda mais a possibilidade de transformagéo da educagéo e da

escola.
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Nessa dire¢éo, configura-se também a indicagdo por meio de listas triplices,
pois apesar de no inicio do processo a comunidade escolar ser consultada para
possiveis nomes de candidatos ao cargo de gestdo, ela perde o controle do
processo, uma vez que quem escolhe o nome é o poder executivo. Na eleigio, tanto
a comunidade escolar, como a circundante & escola, possui o gestor de participar do
processo, ndo apenas pelo voto, mas também depois no desenvolvimento do
trabalho, quando sdo criadas condigdes de se colaborar, opinar e realmente
participar. Todo o processo eletivo é uma forma de debate e, no cerne desse
processo, encontra-se a discussdo da democracia na escola e o inicio de sua
vivéncia.

A ressalva quanto ao processo eletivo é que 0 mesmo sozinho ndo garante
uma escola democratica. Embora a eleicdo para gestores se constitua numa etapa
da democracia no cotidiano escolar, nio garante no mesmo prisma a externa, ou
seja, somente a escolha do gestor escolar ndo se traduz em ensino democratizado.
A democracia € um processo de compromisso, por isso mesmo & arduo. Nem
sempre as pessoas, os profissionais da escola querem participar, pois muitas vezes
"[...] com a eleigéo, esperavam que a escola se encaminharia rapidamente para uma
convivéncia democrética e para maior participagdo de todos nesta gestio. Todavia,
as experiéncias mostraram que havia mais otimismo do que realismo nessas
previsdes" (PARO, 1996, p. 103).

Com o processo eleitoral, corre-se o risco também de se escolher um mau
gestor, pois a forma de alcangar o cargo ndo define o tipo de gestdo que se tera,
apesar de ser por ele influenciada. Uma das diferengas entre a eleico e o concurso
¢ que na primeira forma de provimento pode ser eleito outro gestor apds o
cumprimento do mandato estabelecido. Ja no caso do concurso sé altera através da
aposentadoria ou remogéo, 0 que se contradiz com o dinamismo da educacéo, o

qual ndo se coaduna com a estagnacgéo do gestor de carreira.

A pratica de escolha por intermédio da eleicdo dos gestores escolares é de
certa forma nova em nossas escolas e, em muitos estados, uma pratica ainda nao
iniciada.
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Existe uma certa resisténcia por parte dos profissionais da escola em
participar ativamente nas decisdes do dmbito escolar, talvez por comodismo ou por
ndo querer se dividir as responsabilidades. Em outros momentos, é possivel
perceber um certo compromisso ou até mesmo panico quando se trata de escolher o
gestor escolar. Parte dessa realidade possa talvez ser explicada se retrocedermos
um pouco na histéria da educacéo brasileira e detectarmos os rangos da ditadura
militar, expressivos nas praticas sociais, especialmente na escola.
Consequentemente, os individuos ainda estdo construindo a sua forma de participar

nos processos democraticos do pais.

Em qualquer situacdo da nossa vida as inovagbes nos causam um certo
temor, por isso, entdo, € concebivel que os profissionais da escola figuem com
receio de participar democraticamente do que até entio era desconhecido. A luta
acerca da escola publica permeia muito a questdo de democracia, e a melhor
maneira de vivencia-la é elegendo os gestores das escolas. Essa nova vivéncia se
constréi ao longo da caminhada no cotidiano escolar. E uma conquista. Nao é tdo

simples escolher o seu gestor.

Acima de tudo, todos os profissionais devem estar empenhados em viver
esta nova experiéncia, a qual associada a outros mecanismos & uma possibilidade
de luta pela democratizagédo do ensino. Uma das fungbes do gestor é despertar a
consciéncia e a responsabilidade de cada um em seu espago de trabalho. Cabe
ressaltar que o processo democratico é muito amplo, extrapola os muros da escola.

Assim, a luta pela democracia € uma luta de toda sociedade.

3.7 O Diretor Escolar numa Visao Tradicional

Na década de 80, quando o pafs vivia em clima de redemocratizagdo com as
eleigbes diretas para a presidéncia, a fungédo do gestor escolar passa a ocupar lugar
de destaque nas discussGes acerca da educago. A organizagdo escolar pauta-se

numa estrutura hierarquica, submetendo os profissionais as relagdes de mando e
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submiss&o. Neste sistema, no seu ponto mais alto, encontramos o gestor escolar,
Essa forma de organizagdo de fungdes, relagbes e posigBes determina ao gestor
todo o poder de decidir sobre os rumos da escola, determinar as acdes de seus
subordinados e garantir a eficiéncia e eficacia do processo ensino-aprendizagem,
dificultando o envolvimento participativo de todos na superagdo dos problemas
escolares.

Para Alonso: "[...] o diretor possui uma colocagio hierarquica superior, com
o fim de assegurar a integracdo dos demais papéis, e consequentemente, o alcance
dos objetivos" (1988, p.113). O que nos chama atengdo nessa citagdo é que a
autora coloca o gestor numa posigédo superior aos demais funcionarios. Obviamente,
sua fungao diferencia-se das demais, sendo até de maior responsabilidade devido &
complexidade de sua fungéo e o alcance de suas agbes. Mas, a escola so existe
devido ao aluno e esse precisa de alguém que medie o conhecimento cientifico, o
que nos remete ao professor. Partindo desse pressuposto, percebemos a escola

como um movimento dialético, em que uma fungdo n&o existe sem a outra.

A administragdo escolar sendo gerada num contexto social, econémico e
politico reflete interesses e caracteristicas peculiares desse sistema. Apontada como
um dos ramos da administragéo geral e influenciada pelos interesses capitalistas, o
diretor possui como fung&o organizar, controlar e administrar, numa diregio que "[...]
na sociedade dominada pelo capital, as regras capitalistas vigentes da estrutura
econdmica tendem a se propagar por toda a sociedade, perpassando as diversas
instancias do campo social" (PARO, 1996, p. 48). Nessa perspectiva, a
administragio escolar & um instrumento de reprodugéo dos interesses capitalistas
para o interior da escola. O gestor é um representante legitimo do Estado na escola
imbuido de uma posicdo hierdrquica privilegiada e responsavel pelo cumprimento

das ordens superiores. Assim:

[...] essa perspectiva administrativa contribui para que muitos diretores da
escola plblica venham a se tornar déspotas com seus dirigidos e
subservientes aos dirigentes dos 6rgdos centrais, esquecendo que sua
principal fungdo, e a mais importante, é realizar, por intermédio da
administragdo, uma lideranga politica, cultural e pedagégica, a fim de
garantir o atendimento das necessidades educacionals de sua clientela,
cuidando da elevagéo do nivel cultural das massas. [...] O diretor de escola,
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antes de ser um educadar comprometido com a formagdo do educando,
depara com situagdes em que se reduz a mero repassador de ordens,
burocrata atado atrds das mesas, assinando papéis de pouce significado
para a educagdo, capataz da limpeza e organizagdo do prédio escolar,
sendo obrigado a cumprir e fazer cumprir programas educacionais(HORA,
1997, p. 18-18).

Nessa concepgdo fradicional do trabalho do gestor, nota-se o nh&o
envolvimento com o pedagégico. Deparamo-nos na escola com um gestor envolvido
com os assuntos de ordem burocrdtica e preocupado com a arrecadagio de
recursos, o que torna invidvel seu envolvimento com assuntos de ordem
pedagogica, que acabam sendo deixados a cargo unicamente do supervisor.
Entretanto, o especialista em Administragdo Escolar é, em principio também um
especialista em educagdo. Também, no casc ndo significa decorréncia, mas
concomitancia necessaria. Antes, a especializagdo em educagéo & que se apresenta
como uma precondigdc para o exercicio de sua administragdo. N&o se pode
administrar proficientemente uma atividade cuja natureza peculiar nos escapa
(SILVA JUNIOR, 1994).

Na perspectiva tradicional, ndo se percebe que hd a necessidade do
conhecimento por parte do gestor dos principios do processo ensino-aprendizagem.
Com isso ndo se quer dizer que devera dominar todos os contelidos das diferentes
series, mas sua presenca no planejamento, nas reunides pedagdgicas € com 0s
pais, nas visitas que se realiza em sala de aula néo para vigiar o professor, mas
para tomar ciéncia do que estd ocorrendo é de suma importdncia para o
desenvolvimento qualitativo da escola plblica. O gestor & considerado a autoridade
maxima da escola, o que lhe garantiria autonomia e poder por sua figura representar
o Estado, ou seja, € sua responsabilidade o cumprimento da Lei e da Ordem na
escola. Assim, sua autonomia e poder limita-se diante da execugio dos mandos

prescritos das instancias superiores a sua escola.

Portanto, dentro dessa concepgdo, no sistema escolar, o papel do
administrador da educago é decisivo e assume o carater de agente de
controle. Por isso, o estado o forma notadamente em legislagéo do ensinoc e
cobra dele o cumprimento dessa legislagdo que € a expresséo juridica da
dominagdo, da dominagdo da classe que se apoderou do Estado. O
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administrador torna-se, entdo, um defensor dos interesses do Estado dentro
da Escola e ndo defensor dos interesses da populagdo (GADOTTI, 1983, p.
40).

Partindo desta premissa, podemos observar como o gestor escolar pode
tornar-se um agente da reprodugio da sociedade capitalista. Ao passo que
representa o Estado e por isso acaba assumindo os valores capitalistas em sua
pratica, torna-se um instrumento eficaz de controle, em virtude de sua posi¢do na
hierarquia escolar. Com efeito, nega sua prépria condicdo de educador e de

trabalhador assalariado. A agéo do gestor é permeada por contradigdes, uma delas:

[...] advém do fato de que, por um lado, ele deve ter competéncia técnica e
um conhecimento dos princlplos & métodos necessérios a uma moderna e
adequada administracdo dos recursos da escola, mas, por outro, sua falta
de autonomia em relagdo aos escalGes superiores e a precariedade das
condigbes concretas em que se desenvolvem as atividades no interior da
escola tornam uma quimera a utilizagdo dos belos métodos e técnicas
adquiridos (pelo menos supostamente) em sua formacgao de administrador
escolar; j4 que o problema da escola ptblica no pais ndo &, na verdade, o
da administragdo de recursos, mas a falta de recursos (PARO, 1996, p. 10).

A situagdo das escolas publicas, atualmente, consiste na deficiéncia de
recursos materiais, fisicos e pessoais. O descaso do governo ndo deixa de
configurar-se num tipo de autoritarismo. Escolas com salas super lotadas, escassez
de material e o limite cada vez maior em termos de funcionarios, fatores que sdo
explicados por meio do discurso como ¢ enxugamento da maquina estatal. Nao é
concebivel uma sociedade, rumo & modernizacao tecnoldgica e econdmica, possuir
um sistema educacional defasado em todos os sentidos. Logicamente, esse quadro
ndo ¢ algo natural, mas sim politico e social. Contudo, é nessa realidade escolar que
o gestor devera atuar. Sua posigdo na instituicdo escolar acarreta-the um carater

autoritario, o qual é reforgado pelo Estado. Nesse sentido:

A esse respeito, o maior obstaculo que vejo, nos dias de hoje, &
precisamente a funcao atual do diretor que o coloca como autoridads Gltima
no interior da escola. Esta regra, assustadamente mantida pelo Estado,
confere um carater autoritario ao diretor, na medida que estabelece uma
hierarquia na qual ele deve ser o chefe de quem emanam todas as ordens
na instituigdo escolar, leva a dividir os diversos setores no interior da escola,
contribuindo para que se forme uma imagem negativa da pessoa do diretor,
a qual & confundida com o proprio cargo, faz com que o diretor
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tendencialmente busque os interesses dos dominantes em oposigdo dos
interesses dos dominadas; e confere uma aparéncia de poder ac diretor que
em nada corresponde a realidade concreta (PARO, 1996, p. 12).

Na comunidade escolar, a fungdo do gestor gera muitas tensdes:
considerado por uns como o fiscalizador das atividades escolares, por outros como
instrumento de controle dos érgédos superiores & escola. Esse clima propicia muita
resisténcia e comodismo dos profissionais, os quais preferem omitir-se a enfrentar
os problemas juntos, pois, "[...] estdo diante dos reflexos de um modelo de gestdo
escolar baseado numa estrutura administrativa autocratica, vertical e hierarquizada,
fundamentada numa rede de ensino ou num sistema educacional burocratico e
fechado" (PADILHA; ROMAQ, 1997, p. 91).

Na atual forma da organizagéo e diante das relagbes de poder existente no
interior da escola, a subordinagdo é conseguida em detrimento do espirito iniciativo
e criativo. Dessa maneira, o gestor desperta em seus "subalternos" o espirito de
aversdo e medo, devido a duplicidade de sua fungao, pois de um lado & a autoridade
maxima na hierarquia escolar exercendo seu poder de mando e desmando, no
entanto sua autoridade é limitada aos muros escolares, porque num patamar externo
a escola n&o possui poder para fazer atingir os objetivos educacionais ou implantar
alguma politica educacional ou até mesmo discuti-la. A fungo gestor é permeada

por ambiguidades:

[...] o diretor vive, realmente, numa ambiglidade. Por um lado, ele &
cobrado burocraticamente e a Escola funciona com uma relagdo burocratica
formal (tem o diretor, os professores, o supervisor, etc.) e, por outro, ha uma
situagdo de miséria social que impede que o diretor seja cobrado no
exercicio de algumas fungdes (TRAGTENBERG, 1997, p. 49).

A simples utilizagdo dos recursos materiais e humanos ndo garantira a
eficiéncia do processo ensino-aprendizagem, visto que, férmulas e teorias ndo
explicitam os problemas reais enfrentados no cotidiano escolar. A escola & uma
organizagdo burocratica, na medida que seus cargos sdo dispostos

hierarquicamente.
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O funcionario cumpre suas tarefas com impessoalidade, formalismo e
profissionalismo e com o maximo de racionalidade. E um sistema social
administrado por critérios racionais onde a divisdo do trabalho é racionalmente
realizada tendo em conta os fins tragados. A organizagéo hierdrquica distribui as

atividades de acordo com os objetivos a serem alcangados.

Um dos grandes estudiosos da burocracia foi Max Weber apud Uhle. Para o
autor, "[...] a burocracia € um sistema racional, em que a divisdo do trabalho se da
com vistas a fins predeterminados” (1995, p. 58). Em termos gerais, o burocrata
abandona suas convicgBes pessoais para obedecer a hierarquia. Tomando para si
os interesses da organizagdo, caracteriza sua agdo pela impessoalidade, pela falta

de sentimentos, agindo sempre de maneira racional.

A administragdo burocratica tem o exercicio baseado no saber. Nisto, o seu
significado fundamental. Esse é o traco que a torna especificamente
racional. Consiste em conhecimento técnico que, por si s6, & suficiente para
garantir uma posic8o de extraordinario poder para a burocracia. Também
deve-se considerar que as organizagies burocraticas, ou os detentores do
poder que dela se servem, tendem a tornar-se mais poderosos ainda pelo
conhecimento proveniente da pratica que adquirem no servigo (NETO,
1974, p. 141).

Dentro das fungdes do gestor, a burocracia torna-se fundamental, por ser a
escola uma organiza¢éo formal controlada pelo estado, o qual exerce seu controle
por intermédio de relatérios, ficharios. A burocracia, no nosso entender, ndo é
objetivo primordial da escola, uma vez que o gestor ndo administra papéis, mas sim
seres humanos. Seu papel é secundario, subsidia o pedagdgico, e ndo ao contrério.
Consequentemente, "[..] o diretor, totalmente assoberbado, passa a se
responsabilizar por papéis, confinando-se na sua sala a despachar requerimentos”
(TRAGTENBERG, 1997, p. 49). A eficiéncia da escola é avaliada devido aos
resultados obtidos, traduzidos no preenchimento de requisitos burocraticos.
"Interessa apenas a quantidade, a execugdo rigorosa do planejamento, a disciplina
instaurada, o cumprimento dos horarios" (GADOTTI, 1983, p. 41). A escola eficiente
& aquela que consegue empregar seus recursos, com o minimo de desperdicio e o
maximo de produtividade, assim como a empresa.
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A burocracia presente nas escolas, essencialmente nas fungdes do gestor, é
uma forma de controle do estado a escola, como também o & do gestor sob o
supervisor, e deste sob o professor, e deste ao aluno. Procedimentos como didrio de
classe, boletim, mapa de merenda, relatdrios, sdo medidas técnicas que expressam
o controle hierarquico de um nivel sob o outro, culminando ao do gestor em relacdo
a toda escola. A Unica possibilidade que o Estado e a classe dominante tem, para
consumar a ruptura absoluta entre trabalhador e escola, seria a do préprio Estado e
grupo dominante fazerem a escola, ou seja, elaborarem os programas, darem as
aulas, avaliarem, administrarem a escola, etc. Mas é justamente esta praxis que é
rejeitada pelos donos do poder que pretendem, no entanto, se apossarem do
resuitado atraves da hegemonia sobre o sistema burocratico (NOSELLA, 1987).

A burocracia seria uma presenca invisive! do estado na escola, mesmo néo
vivenciando o fazer diario escolar, 0 mantém sob controle através do sistema
burocratico. Além desse controle, a burocracia contribui para o desaparecimento da
concepgéo global do trabalho pedagdgico, uma vez que "[...] a divisdo das tarefas
burocréticas. tornou desnecessario para a execugdo das mesmas, que o funciondrio
conhega 0 processo e a fungéo global da qual, no entanto, ele é parte integrante”
(NOSELLA, 1987, p. 96). Como reflexo disso, o profissional da educacgéo perdeu a
concepgao de totalidade do seu trabalho. Cada profissional limita-se em sua area de
atuagio desconhecendo a do outro profissional transformando a escola num local de
trabalhos individualizados, sobrepujando ao trabalho coletivo. Sobre isso Severino
(1992, p. 84) diz que, "[...] néo estou desconhecendo a especificidade do trabalho de
cada uma das fungbes, mas insistindo que né&o se pode comprometer, por causa
dessa especificidade, a universalidade e a unidade do fim do trabalho escolar como

um todo".

A burocracia presente nas fungdes do gestor e na escola favorece o
desenvolvimento de um tipo de individuo limitado, sem iniciativa e criatividade,
submisso e apatico. "A burocracia &, de resto, incompativel com o homem integral”
(TRAGTENBERG, 1997, p. 80). A escola contribui na formacdo de individuos

reprodutores das relagbes sociais burocraticas. Acostumado num mundo de papéis,
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com cargos definidos, sem rela¢des horizontais, o individuo quando sai da escola
reproduz tudo aquilo que presenciou durante anos na sua vida escolar. A burocracia
relaciona-se intimamente com o poder, alids, & também uma forma de poder. Nesse
sentido:

[...] a burocracia € um instrumento de poder de primeira ordem para aguele
que controla o aparato burocratico. De acordo com a interpretacdo de
Weber, possuir em condigdes normais a diregdo de uma burocracia
amplamente desenvolvida acarreta sempre um alto poder (NETO, 1974, p.
45),

Desta forma, quem controla o aparato burocratico na escola é o gestor, logo,
0 mesmo detém, na hierarquia da escola, o poder; mas como se vé& o poder do
gestor ndo se pauta apenas no controle burocratico, é oriundo de outras fontes
também. Segundo Foucault apud Tragtenberg: "[...] a escola é o espago onde o
poder disciplinar produz saber" (1997, p. 40). Os mecanismos de poder na escola
s&o os mais variados possivels e imaginarios. As normas pedagdgicas, as notas, a
reprovagéo e aprovacao, o livro de chamada, enfim, "[...] a escola se constitui num
observatorio politico, um aparelho que permite o conhecimento e controle perpétuo
de sua populagdo através da burocracia escolar, do orientador educacional, do
psicélogo educacional, do professor ou até dos préprios alunos" (TRAGTENBERG,
1997, p. 41).

O poder é um fenémeno subjetivo, com repercussées em nivel intrapessoal,
interpessoal, grupal e social, pois seus efeitos ocorrem nas relagdes entre
individuos. Esse processo ocorre na escola entre o gestor e os funcionarios. A forma
como o gestor exercera esse poder influird no relacionamento entre ele e seus
subordinados, no desempenho de cada um em suas tarefas e no compromisso
destes com a escola. Mas, se o poder ficar centralizado apenas na mdo do gestor,
no restante dos profissionais, possivelmente, causara indiferenca com os objetivos
escolares, irresponsabilidade social, acomodagfo e falta de iniciativa. Nesse
parametro, o gestor centralizador e autoritario toma a escola como propriedade,

prejudicando o desenvolvimento de sua unidade escolar.
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O poder & a possibilidade de impor a propria vontade sobre o
comportamento dos outros ou a habilidade de uma ou mais pessoas de realizarem
sua propria vontade num ato comurmn contra a vontade de outros que participam do
mesmo ato. Se o gestor conceber o poder como a forma elucidada por Weber,
tornar-se-a um tirano, impondo suas vontades como absolutas e soberanas. Usara
de sua posigédo para mandar e desmandar perdendo de vista o outro, como um ser
humano dotado de vontades préprias. O poder advém da personalidade, da
propriedade ou da organizagdo. O poder do gestor, como se constitui hoje em
nossas escolas vem da sua posig8o na hierarquia escolar, legitimado pelo Estado:
ou mesmo se eleito pela comunidade, usa e abusa da sua condigdo de autoridade

méxima da escola para fazer uso arbitrario da mesma.

No caso do gestor eleito pela comunidade, seu poder é oriundo dos seus
tragos individuais, sua personalidade, suas experiéncias, seu conhecimento, enfim
suas caracteristicas. Mesmo assim, apos eleito, pode transformar-se num ditador.
Eleicdo pode n&o ser sindnimo de democracia no interior da escola. No caso da
eleicdo, um dado importante é a competéncia interpessoal, como o gestor
estabelece suas relagBes com o grupo escolar. Dependendo dessas, causa
admiragdo por seu modo de ser, transformando-se num lider. Quando, no exercicio
do poder, o gestor utiliza-se da coergdo para alcangar seus objetivos,
"despersonaliza os individuos, intoxica o ambiente, gera medo, ansiedade, revoita,
resisténcia a mudangas" (KRAUSZ, 1991, p. 36). Esse poder é maléfico para a
organizacédo. O gestor s6 é respeitado devido ao medo de perseguicdes, represilias
€ ameacas porque segundo Lébrun: "[...] quando me submeto as leis e regulamentos
editados pelo poder, & sempre porque uma infragéo significaria a certeza de uma
puni¢do” (1984, p. 17).

O gestor &€ um lider, mas, no contexto desta administrac@o tradicional,
exerce sua lideranga de forma controladora, tornando-se assim um chefe. Apdia-se
no poder que sua posigéo lhe acarreta, controla todos os procedimentos escolares,
impde regras para garantir seu controle, gerando um clima de desinteresse e apatia.

Para exercer sua lideranca de forma mais democratica, o gestor necessita
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reconhecer-se como um elemento de um conjunto estrutural mais amplo que sua
prépria vontade, ou seja, faz parte de um coletivo, que varios profissionais possuem
sua fungdo, sendo que nenhuma €& mais ou menos importante que a outra. Dessa
forma, o gestor ao discutir as decisGes e comungar dos interesses dos profissionais

da escola contribuira enormemente para democratizar as relagbes escolares.

3.8 Gestao Escolar: uma Nova Perspectiva de Acdo para os Gestores

Surge no cenario de discussdo educacional nos Gltimos tempos um novo
termo para designar as fungdes do gestor de escola: a gestédo da educagio, ou
gestdo escolar. Para alguns educadores, a simples mudanca, vestir uma "roupa
nova, num manequim velho"; para outros, a mudanca de paradigma na
administragéo das escolas. Para Luck: "[...] ndo se deve entender que 0 que esteja
ocorrendo seja uma simples substituicdo de terminologia das antigas nogbes de
como conduzir uma organizagcdo de ensino” (1997, p. 15). E prossegue, "[..] é
importante notar que a idéia de gestdo educacional desenvolve-se a outras idéias
globalizantes e dindmicas em educacgdo, como, por exemplo, o destaque a sua
dimens&o politica e social, agdo para a transformac¢édo, globalizagéo, participagéo,
praxis, cidadania" (1997, p. 15).

Em muitos estados brasileiros, como Pernambuco, Tocantins, Sergipe,
Amazonas, Parana, a Gestdo Escolar esta sendo colocada nas praticas das escolas,
por meio de debates sobre os problemas, elei¢des diretas para diretor, participagéo
ativa dos pais, organizacdo de colegiados, enfim, de diversas maneiras, as escolas
estdo tentando mudar a forma de sua organizagdo hierarquica e piramidal. Os
mecanismos citados s&o algumas formas de alierar a pratica dos gestores, néo
sendo, todavia, garantia de transformagéo. Impregnadas pela forma de
administrag@o capitalista, nossas escolas tém um caminho arduo para colocar em
pratica os novos principios da gestéo.
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Ora, por propria resisténcia dos educadores, ora também, pela politica
educacional do pais. Dessa maneira, faz-se necessario repensar toda a escola,
desde a formagdo de seus profissionais até seus principios norteadores. No que
concerne a formagéo dos profissionais da educagdo, um consideravel nimero de
cursos de Pedagogia foi reformulado, ndo sé por causa das mudancas na forma de
administrag&o das escolas, mas também por perceberem que a sociedade evoluiu e
suas relagbes tornam-se cada vez mais complexas. Respondendo as necessidades
e sentindo sua posigdo um tanto quanto antiga, os cursos de formacéo se

modificaram.

Segundo os defensores da Gestdo Escolar como Luck (1997), a
administraggo escolar € uma pratica limitada, pois tende a controlar o
comportamento dos agentes do processo educativo como se fossem previsiveis.
Além disso, essa perspectiva compreende que os modelos acertados da
administragdo ndo devem ser mudados, concordando em administrar diferentes
organizagbes sob o mesmo modelo, determinando apenas algumas adaptacdes. Em
suma, o administrador estabelece as normas, restando aos outros apenas executa-
las. A mudanca de paradigma n&o ocorre naturalmente; é resultado de um processo
real com pessoas envolvidas. Desta forma ndo possui o carater de neutralidade. Na
medida em que os profissionais se posicionam para tal mudanca, emerge seu

carater politico.

Para consolidar essa mudanga, os principios ndo podiam ser mais os
mesmos orientadores da administragdo, ja que essa se concretiza influenciada pelo
taylorismo. Desse modo ocorre uma mudanga em nivel conceptual, o qual se
acredita ocorrer gradativamente na pratica. Quando colocamos gradativamente, é
por ndo termos a ingenuidade que uma mudanga nesse sentido serd aceita por
todos. Muitos dos diretores se sentiram ameacados em compartilhar aquilo que tanto
almejavam e pensavam ter o poder de tomar as decisdes, ocupar o cargo maximo
da estrutura hierarquica das unidades escolares, poder atuar conforme seus

interesses e boicotar a participagdo da comunidade.
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[..] @ esse respeito, € preciso aprofundar as reflexdes de modo a que se
perceba que, ao se distribuir a autoridade entre os varios setores da escola,
o diretor ndo estard perdendo poder, j& que ndo se perde o que nio se tem,
mas dividindo responsabilidade. E, ao acontecer isso, quem estara
ganhando poder é a propria escola (PARQ, 1996, p.12).

Como nem uma pratica é evasiva de teoria, € nem uma teoria é evasiva de
uma pratica, apontaremos alguns dos pressupostos norteadores da gestéo escolar-
participativa-democratica e que a diferenciam teoricamente da administragcéo escolar
tradicional. A gestdo democratica é um principio assegurado pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educagio Nacional n°. 9394/96 no seu artigo n°. 3, inciso VIII: “Gestdo
democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de
ensino” (Titulo 11, Dos Principios e Fins da Educagéo — LDB 9394/96).

Porém, sua concretizacdo vai além da Legislagdo vigente. Faz-se necessario
uma ruptura histdrica com a forma tradicional de administrar a escola, enfrentar os
problemas postos pela pratica educativa de forma coletiva, onde todos os
profissionais pensam e fazem educacio, eliminando do ambito escolar a dicotomia
entre concepcao e execugdo. Na Gestdo Escolar, os teoricos afirmam que o
administrativo devera estar a servico do pedagdgico e ndo ao contrario. As funcGes
administrativas servem como subsidios para que a escola cumpra sua funcdo com
qualidade. A burocracia passa a ser secundaria, ndo sendo o objetivo primordial do

papel do gestor.

Redefinir as fungbes nfo é a énfase da gestdo, mas redefinir e distribuir
responsabilidades, sim. Os termos descentralizagdo e desconcentracdo s&o
aspectos da gestéo. Sobre o primeiro, as decisdes sdo tomadas a partir de directes
colegiadas, onde pais e profissionais da escola discutem juntos e elaboram diretrizes
para superacao dos problemas. No segunde, superar a estrutura hierdrquica do
poder da escola administrada de forma tradicional calcada na divisdo de tarefas,
atraves da integragéo das agbes formando grupos de trabalhos com os professores
e pais.

Na Gestbo Escolar, as palavras hierarquizagio e burocracia sido trocadas

pela de coordenagio. Desse modo, o gestor passa a ser o coordenador da escola, o
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qual néo decide e age sozinho, mas sempre acompanhado do respaldo da
comunidade escolar. Assim torna-se "[..] um mediador, que exige equilibrio
profissional, para lidar com as tensdes entre alunos, corpo docente, comunidade e
Estado” (LUCCHES)I, 1997, p. 235). A agéo coordenada passa pelo desenvolvimento
e aperfeicoamento da totalidade dos membros da unidade escolar e da comunidade
circunscrita a ela e pela compreensdo do processo pedagdgico e percepcdo da
importancia da participag&o de todos na organizagéo escolar.

O senso de coletividade e de totalidade s&o caracteristicas para o gestor
gerir a escola de modo mais democratico e desempenhar seu compromisso de
oferecer @ comunidade um servigo de qualidade. Mas, para gerir a escola, o gestor
necessita da participago dos professores e pais. Sem ela pode ser dificil mudar a
forma de direcionar a agio administrativa. A gestdo democratica implica que a
comunidade exira e intra-escola assuma o papel de dirigente e ndo apenas de
fiscalizadores, ou mero receptores dos servigos educacionais. Assim, pais, alunos,
professores e funcionarios assumem sua parte da responsabilidade pelo projeto da
escola, através de sua participagéo ativa na escola. Pois, a participacéo favorece a
experiéncia coletiva ao efetivar a socializagdo de decisBes, e a divisio de
responsab'ifidades. Ela afasta o perigo das solugcBes centralizadas e dogmaticas
desprovidas de compromisso com os reais interesses da comunidade escolar,
efetivando-se como processo de co-gestdio. A participacdo constitui-se, pois, em

elemento basico de integragdo social democratica.

A participacéo efetiva da comunidade nos assuntos escolares & embasada
na partilha do poder, isto &, o poder desloca-se do gestor para as decisdes tomadas
no conjunto da escola com seus profissionais e com os pais. A condi¢do necessaria
para dividir o poder & sua socializagdo e a tomada de decisdes no coletivo. Em
decorréncia disso, o compromisso com a escola é assumido por todos, e nio,
simplesmente, por uma pessoa, no caso, o gestor. Consequentemente, tanto pais,
como profissionais, se motivam a assumir a sua responsabilidade no processo
educativo, pois percebem que os aspectos discutidos e as diregbes anunciadas vio

de encontro as suas necessidades. "A democracia participativa seria entdo aquela
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em que os cidaddos sentem que, por ' por fazerem parte' da nagao, 'tém parte’ real
na sua condugdo e por isso 'tomam parte' — cada qual em seu ambiente — na
construgdo de uma nova sociedade da qual se 'sentem parte™ (BORDENAVE, 1983,
p. 23).

A partir disso, 0s pais e profissionais percebem a escola ndo como
responsabilidade do gestor, o qual deveria decidir sozinho, os rumos da escola, e
sim, como uma decis&o coletiva, um compromisso de todos em prol de um objetivo
comum: a melhoria da qualidade da escola, uma vez que "participar significa que
todos podem contribuir, com igualdade de oportunidades, nos processos de
formagdo discursiva da vontade" (GUTIERREZ & CATANI, 1998, p. 59). Através
dessa participag@o na escola, a comunidade comecara a exercer sua participacio

em ambitos maiores da sociedade.

Nesse sentido, a participagdo na familia, na escola, no trabalho, no esporte,
na comunidade, se constituiia a aprendizagem e o caminho para a
participacdo em nivel macro numa sociedade onde nfo existam mais
setores ou pessoas marginalizadas (BORDENAVE, 1883, p. 25).

Porém, a participagdo da comunidade nas escolas, ou em outra instituigéo
social, torna-se uma ameaca aos detentores do poder e dos privilégios que este lhes

assegura.

Comumente nas escolas percebe-se o autoritarismo do gestor e professores
em nao proporcionarem condicdes de participagdo dos pais, argumentando sobre
sua falta de educacdo formal. A controvérsia reside no fato de que a escola publica
atende na sua maioria filhos da classe trabalhadora e, assim constituida, ndo pode
se esquivar do mundo do trabalho. Como instituicdo plblica e, possuindo como
funcdo social a transmissdo dos contetudos produzidos historicamente pela
humanidade, necessita transformar esses em instrumentos para a superagdo da
situagdo antagdnica das classes sociais. A educagio ndo € o Unico caminho para a
transformag&o social, mas &€ uma das possibilidades. Parlindo disso, o mundo dos
pais dos alunos pode estar muito mais presente no dmago das escolas, do que
imaginam os profissionais que nela atuam. Os problemas da escola pUblica nédo se
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limitam apenas ao conteldo programatico, e se ela esta a servico da populagéo,
nada mais coerente que esta participe dos processos interiores de seu
funcionamento. Neste sentido:

[...] uma estrutura administrativa da escola adequada & realizacdo de
objetivos educacionais de acordo com os interesses das classes
trabalhadoras deve tamhém prever mecanismos que facilitem e estimulem a
participagio de pais e membros da comunidade em geral nas decisdes al
tomadas (PARQO, 1996, p. 103).

A escola ndo pode ser como nos diz Anisio Teixeira "[...] um clube fechado".
"A escola tem hoje, com justa razdo, a preocupacdo de conquistar o apoio da
comunidade, considerando-o relevante para uma atuagdo eficaz” (DIAS, 1998, p.
280). Um apoio conquistado em relagdo a uma representagdo coletiva, hoje, quando
o gestor reivindica, € facil dizer-lhe nfo. Tornar-se-a4 muito mais dificil dizer 'nao’,
quando a reivindicag¢éo n&o for de uma pessoa, mas de um grupo, que represente
outros grupos e esteja instrumentalizado pela conscientizagdo que sua prépria
organizacao propicia.

Dessa forma, a prépria escola & responsdvel pelo processo de
conscientizagéo dos pais e pela construgdo de mecanismos diferentes de incentivo a
participagéo, chamando-os a participar de reunides, nfo apenas para escutarem
- problemas dos filhos, mas também para discutirem problemas sociais, politicos, para
resolverem problemas de ordem pedagdgica, estudar o curriculo e decidirem néo s6

quais eventos terdo para arrecadar fundos, mas também as formas de aplica-os.

Todavia, a necessidade da participagdo ndo é somente um aspecto exterior,
ou seja, ndo consiste apenas nos pais participarem da escola. Perpassa
indubitavelmente pela participago dos gestores em todos os aspectos escolares e,
em virtude disso, ha a possibilidade deles retomarem a concepcdo de totalidade de
sel trabalho na prética educativa. Em decorréncia da divisdo do trabalho no interior
da escola, o gestor tende a limitar sua agio aos aspectos administrativos e

burocraticos, como ja desenvolvemos no item sobre a direcdo numa perspectiva
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tradicional. Na Gestdo Escolar, o gestor é o elo entre administrativo e pedagogico,

compreendendo que o primeiro subordina-se ao segundo.

Numa direcdo mais participativa e democratica, ao gestor cabe envolver-se
com os aspectos pedagogicos de forma eficaz, ndo podendo limitar-se ao
preenchimento de papéis ou a designar ordens, "[...] no desempenho de suas
fungbes, o gestor se depara com uma contradigéo béasica: a articulagédo entre o
administrativo e ¢ pedagogico” (BORGES, 1992, p. 19). A superagdo desta
contradigdio estd em compreender que na escola o primordial € o processo
ensinofaprendizagem. Portanto participar dos planejamentos bimestrais, das
reunibes pedagogicas e com pais, dos cursos de aperfeicoamento, dos problemas
de indisciplina, das reunides individuais com os professores é sua tarefa engquanto
coordenador de diferentes trabalhos e pessoas. Nesse sentido, é significativa as
palavras de Dias: "...] um diretor de escola &, antes de tudo, um educador, isto g, ele
também participa, nem que ndo queira, das atividades-fins de seu estabelecimento
de ensino. Sua forma de conduzir a vida escolar tem repercussdes profundas, se

bem que nem sempre aparentes, na formagdo do aluno” (1998, p. 274).

Sendo um educador, a preocupa¢do do gestor ndo se restringe em ser um
administrador em busca de produzir 0 maximo com economia de recursos, mas sim,
em proporcionar condicdes basicas ac educando para o seu desenvolvimento
intelectual, afetivo, social e politico. Recursos materiais, financeiros, respeito as
normas da Legislagdo Educacional, organizagdo do espago fisico, distribuicdo de
horario e pessoal, contudo, acima de quaisquer desses, estd o aluno e sua
aprendizagem, o qual & o principal motivo da escola existir. No tocante ao gestor,
seu pape!l é considerado imprescindivel e insubstitulvel. E ndo se trata de um papel
puramente burocratico/administrativo, mas de uma tarefa de articulagio, de
coordenagdo, de intencionalizagdo, que, embora suponha o administrativo, o vincula

radicalmente ao pedagdgico.

A fungdo do gestor é indubitavelmente importante para o desenvolvimento
das atividades nucleares da escola. Sua participagéo ativa no pedagogico permeia
também a garantia de construcdo de espacos coletivos de discussdo e debate
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acerca de problemas comuns. Quando se investir na sistematizacdo de grupos para
a producao coletiva dos profissionais da escola, ha a possibilidade de uma
apropriagéo por parte dos profissionais acerca dos assuntos educacionais e sociais.

O grande desafio atualmente dos gestores é redirecionar sua forma de
administrar a escola, transferindo sua acdo de autoritaria 4 democratica,
descentralizando o poder das decisdes. Em conseqiiéncia, a comunidade passa a
ser um referencial importante para as discussdes das necessidades reais da
instituicdo escolar, envolvendo-se no todo escolar, isto &, do pedagdgico ao
administrativo. A construgdo dessa nova forma de administrar a escola & processo
arduo e lento, de avango e retrocesso, porém acima de tudo, € uma possibilidade de

mudanga.

3.9 Mudangas Paradigmaticas na Administragido Escolar: Gestio Democratica
da Escola Publica

Na escola brasileira, a forma como a administragdo escolar foi tratada
remonta & disciplina Administragdo Escolar, ou & habilitacio presente nos cursos de
Pedagogia que objetiva formar gestores de escola. Esta disciplina também se
organizou conservando os mesmos principios da Administragdo Empresarial e
procurando estudar as mesmas teorias desenvolvidas nas empresas, adaptando-as
as escolas. Para Oliveira, esta disciplina: “Nos seus trinta, ou pouco mais, anos de
existéncia, nunca deixou de ser um arremedo da Administragdo de Empresas”
(1998, p.134), e desde os primérdios de sua existéncia encontrou resisténcias entre
os tedricos da época. Essa € uma antiga discussdo, que pode ser exemplificada por
meio do contexto contraditorio relacionado ao debate que se travou em Salvador no
ano de 1961, por ocasi&o do | Simpésio da ANPAE (Associagdo Nacional de Politica
e Administragio da Educacéo), entre os professores Anisio Teixeira e José Querino
Ribeiro, em relagdo aos diferentes entendimentos da natureza e da fungéo da

Administragio Escolar e do perfil da formagéo pretendida para este profissional.
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Na época, ja acontecia embate relativo a formagao especifica do profissional
como Administrador Escolar.

Somente o educador ou o professor pode fazer Administragdo Escolar.
Administragdo de ensino ou de escola ndo & carreira especial para que
alguém se prepare desde o inicio, por meio de curso especializado, mas
opgéo posterior que o professor ou o educador j& formado e com razoavel
experiéncia de trabalho (TEIXEIRA, 1968, p. 14).

Este entendimento prevaleceu por alguns anos, porém, nas décadas
seguintes foram criados muitos cursos de Pedagogia que ofereciam a habilitagdo em
Administragdo Escolar, todos com o enfoque tedrico dos pressupostos utilizados na
chamada “Administrac&o Cientifica do Trabalho”. Como conseqiiéncia deste tipo de
formagdo, o profissional nomeado para a Administragdo Escolar atuava com os
principios desenvolvidos em sua formacgido de origem. Com o revestimento da
autoridade conferida pela nomeacéo de chefe politico que atua como um burocrata e
com o poder instituido do cargo agia como a “encarnagéo do poder publico estatal
dentro da escola, delegando responsabilidade e dando ordem aos seus subalternos”
(OLIVEIRA, 2002, p.135). Além de o gestor de escola carregar postura confundida
com a do administrador de empresas, ainda se constituia como autoridade local que
representava politicamente o poder executivo que o algara no cargo, devendo
representa-lo em eventos ou onde a autoridade educacional necessitasse estar
presente.

Nos tempos hodiernos, outro debate igualmente relevante sobre a questio
do enfoque empresarial na administragdo da escola animou as discussbes dos
tedricos da area. Trata-se da polémica substituigdio do termo e dos principios da
Administragéo Escolar pelo da Gestdo Escolar ou Educacional. Na literatura
educacional administrativa, o termo administragdo escolar foi exclusivo até
recentemente. Na década de 1870, Dias promoveu a diferenciacdo entre os termos,
afirmando que a administragdo compreende as atividades de planejamento,
organizagéo, dire¢do, coordenagdo e controle, porém, vislumbrou para a Gestio
nova perspectiva: “A Gestdo envolve necessariamente estas atividades, mas, em

suas formas radicais, parece ir além, incorporando também certa dose de filosofia e
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politica, que, no entender de um autor classico como Querino Ribeiro, vem antes e
acima da administragdo” (1998, p. 268).

Para Dias, a teoria da administracdo enfrou em crise, tanto por fatores
endégenos quanto por fatores exégenos. Os estudos de administragdo néo
conseguiram tornar completamente claro o real significado do que é administrar. A
autoridade que leva & submissdo, presente normalmente nas praticas
administrativas, néo reflete em trabalho satisfatério. Alternativas surgiram, buscando
outras formas de condugdo dos empreendimentos humanos. Houve necessidade de

conceito mais abrangente: dai a origem da Gest3o.

Dias (1998) classifica a administragdo como uma forma de Gestdo. Para
este autor, as formas mais comuns de Gestéo sdo: a administragio, a co-gestdo e a
autogestdo. A Administracdo visa obter o0 maximo de resultados, com o menor
dispéndio energia, e traduz o conceito de eficiéncia, ponto de partida dos estudos da
administragdo. O conceito de eficcia, ligado a obtengdo dos objetivos e a produgso
dos efeitos desejados passou a ser incorporado com o tempo.Além da eficiéncia e
eficacia, termos comuns da administragdo, ganha atualmente notoriedade o
elemento qualidade. Para Dias, “expressées como qualidade total, 1SO-9000 e
outras incorporam-se ao vocabuldrio dos administradores de empresas e, embora
ainda incipientemente, estdo chegando as escolas” (1998, p.269).

As teorias de administragdo, de maneira geral, partem do principio da
autoridade no quai se estabelecem as relagbes de poder e configuram o bindmio
superior-subordinado. Tal autoridade e, conseqlentemente, posicdo de mando do
administrador j& eram afirmadas pelos pioneiros da administragdo. Conforme ja
abordado, Fayol, por exemplo, propde como fundamentais, dentre outros, os
principios da autoridade, da hierarquia, da ordem, da unidade de comando. Taylor
reafirma a posi¢ao de submisséo do operario, que ndo deve se impor, discutir ou ter
iniciativa, cabendo-lhe tdo somente o cumprimento das determinaces superiores
sem discussdo. Com outros autores, percebeu-se evolugéo em relagdo & fisionomia
mais humana, porém, pode-se afirmar que a administragdo nunca abdicou do

principio da autoridade.
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Na perspectiva de Co-gestdo subjaz o “principio da participacao”. Nesta
forma, a figura do administrador ja ndo é tdo soberana; suas decisGes sofrem
limitages, ja que somente sdo legitimadas se houver contribuigbes e participagdo
dos elementos comandados. H4, portanto, limitagdo na autoridade do administrador,
Os principios da Autogestdo poderiam representar o ideal em administragdio, porém

sdo minimas as experiéncias bem sucedidas e duradouras desse modelo.

Para Dias, essa forma “consiste na anarquia, em seu sentido legitimo de
auséncia de autoridade, sem que isso signifique auséncia de ordem” (1998, p.270).
A autoridade ndo € reconhecida pela convicgdio dos grupos atuantes. Estes agem
com autonomia e articulam trabalho coordenado, desaparecendo a hierarquizagao.
Assim, tanto na Co-gestdo quanto na Autogestdo a centralizagdo na figura do
administrador ou do lider, individualizado, soberano, responsavel pelo éxito das
agbes em seu comando, comum nos estudos de administragdo, tende a enfraquecer
ou mesmo desaparecer. Surgem grupos - 6rgdos colegiados - com possibilidades de

consenso mediante decisfes coletivas.

Considerando-se, porém, o Relatdric Geral do Programa de Pesquisa:
primeira fase da ANPAE, de Wittmann e Franco, constatam-se as seguintes
concepgdes: “Administracdo da Educagao engloba as politicas, o planejamento, a
gestao e a avaliagdo da educacao” (1998, p. 27). Estes autores ainda completam
que “a gestao entendida como a coordenacao dos esforgos individuais e coletivos de
implementacdo das politicas e plancs” é uma parte da administracdo. As
contradicbes tém estimulado inimeros estudos sobre a tematica. Oliveira (1998)
salienta que as pesquisas em torno da distingdo entre os termos administracéo e
gestdo ainda é incipiente, mas esclarece que:

O que se percebe € um entendimento quase técito entre os pesquisadores
da area de que o termo ‘“gestd0” & mais amplo e aberto que a
‘administrac&o”, sendo ainda o segundo carregado de conotagdo técnica, o
que predominou nas décadas anteriores como orientagio para as escolas.
Nesse sentido, a gestao implicaria participagéo e, portanto, a presenca da
palitica na escola. Ja o termo “escolar” vem sendo substituido pelo termo
‘educacional”, justamente pela compreensio de que a educagido ndo se
realiza s6 na escola e que, por isso, 0s sistemas ndo sio escolares, mas
educacionais (OLIVEIRA, 1998, p. 137).
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Esta & posig&o relevante para a compreensfo da nova visdo administrativa,
ou seja, da ruptura de orientagdo puramente técnica prevalecente por décadas e
pela incluséo da politica, da filosofia e dos processos participativos nas unidades
escolares. Ressalta-se ainda que esta tendéncia esta afinada a postura de néo se
considerar somente a escola como monopélio do saber, uma vez que este pode se
processar em diferentes setores da sociedade, isto &, em meios educacionais
distintos. No artigo “A evolugio da gestdo educacional, a partir de uma mudanga
paradigmatica”, Llck (1997) analisa a mudanga do referencial de administragéo para
gestdo que vem ocorrendo no contexto das organizacfes e dos sistemas de ensino.
De acordo com a autora isto acontece como parte de esforgo fundamental para a
mobilizag&o e articulagéo do talento humano e da sinergia coletiva, voltados para o
esforgo competente de promogéo da melhoria do ensino brasileiro. Para a autora:

O conceito de gesto estd associado ao fortalecimento da democratizagio
do processo pedagdgico, & participagio responsavel de todos nas decisdes
necessarias e na sua efetivagdo mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.

[...] Aidéia de gestao educacional desenvolve-se associada a outras idéias
globalizantes e dinamicas em educagio, como, por exemplo, o destaque 2
sua dimensao polltica e social, acdo para a fransformagdo, globalizagéo,
participag&o, préxis, cidadania, etc. (LUCK, 1997, p. 3).

Assim, o termo gestdo ndo deve ser encarado apenas como substituto do
termo administragdo. O deslocamento para nova postura traduz tendéncia que
reconhece a importéncia da participagdo e planejamento conscientes das pessoas
nos seus processos de trabalho. E mister que os participantes tenham consciéncia
de que podem transformar a realidade de sua instituigdo e ajam de acordo com esta
postura no alcance de propésitos. E a concretizagéo da almejada ruptura que agora
aponta para novo paradigma, que envolve relagdes diferenciadas e orientagdes
transformadoras. E fregliente em todos os setores da sociedade a evolucéo da idéia
de democracia, de participagéo na tomada de decisdo e de compartilhamento de
responsabilidades. E dessa forma e no chio da escola que se poderiam vislumbrar
as solugbes mais adequadas para problemas tangiveis, em continuo exercicio de

autonomia e comprometimento.
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Essa consciéncia sobre gestdo, superando a de administragdo — resultado
do movimento social, associado & democratizagio das organizagGes —
demanda a participacdo ativa de todos que atuam na sociedade para a
tomada de decisdo, pelo plangjamento participativo, e a capacidade de
resposta urgente aos problemas da existéncia e da funcionabilidade das
organizagges (LUCK, 1897, p. 5).

N&o foi ou & objetivo dos adeptos da nova terminologia relacionada a gestéo
educacional depreciar a administragéo. Ha simplesmente tendéncia de superagéo no
sentido de recompd-la e redimensiona-la em contexto mais amplo, numa visédo de
complexidade, dinamicidade e carater transformador. Liick (1997) cita algumas
concepgdes que fazem parte do contexto da gestdo educacional, ndo abarcadas
pela administragdo escolar como, por exemplo, a democratizagdo do processo de
determinacdo dos destinos do estabelecimento de ensino e seu projeto
politicopedagdgico; a compreensdo da questdo dindmica e conflitiva das relagdes
interpessoais da organizagdo; o entendimento dessa organizagdo como entidade
viva e dindmica, demandando atuag&o especial de lideranga; o entendimento de que
a mudanga dos processos pedagogicos envolve alteragbes nas relagbes sociais da
organizacio, a compreensdo de que o0s avangos das organizacbes se assentam
muito mais em seus processos sociais, sinergia e competéncia, do que sobre

iNSUMOS OU recursos.

Vérios autores com publicacBes recentes também se posicionam em relacdo

ao assunto.

Os termos Gestdao da Educagdo e Administragio da Educagdo sado
utilizados na literatura educacional ora como sindnimos, ora como termos
distintos. Algumas vezes gestio é apresentada como um processo dentro
da ac8o administrativa; outras vezes seu uso denota apenas intengdo de
politizar a agfdo administrativa; noutras apresenta-se como sindnimo de
‘geréneia’, numa conotagdo neotecnicista dessa pratica e, em muitos
momentos, gestdo aparece como “nova’ allernativa para o processo
politico-administrativo da educagéo (GRACINDO; KENSKI, 2001, p. 113).
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Para Alonso:

Entendemos por gestdo todo o processo de organizacio e diregdo da
escola, produto de uma equipe, que se orienta por uma proposta com base
no conhecimento da realidade, a partir do qual s&o definidos propositos e
previstos 0s meios necessérios para a sua realizagio, estabelecendo
metas, definindo rumos e encaminhamentos necessarios, sem, entretanto,
configura-los dentro de esquema rigido de agdio, permitindo alteracbes
sempre que necessario. O termo gestdo implica desconcentragéo de poder,
compartilhamento, e permite a criagdio de mecanismos de participagéo
adequados a situagéio e ao projeto (ALONSO, 2002, p. 1786).

Libéneo, entretanto, afirma que estes termos podem ser considerados
sinénimos, quando: “Gestdo é a atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para se atingir os objetivos da organizagso, envolvendo,
basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos” (2005, p.101). Dessa
forma, percebe-se que a polémica dos termos ainda esta longe de ser superada,
pois ha muitas divergéncias. Silva Janior, que se apdia no escritor portugués Jodo
Barroso, educador que participou da reforma de administragdo escolar em Portugal,
no inicio da década de 1990, enfatiza a predominancia do sentido técnico da gestéo
€ assevera que a concepgdo de gestdo prevalece sobre a de administrag&o.

Desse predominio decorre a indugéo do significado de gestdio como gestdo
empresarial, ou seja, o embotamento da produgéo do significado de gestio
educacional. Identificando gestdo como gestdo empresarial, observa-se a
crescente mercadorizagdo dos critérios de gestdo educacional, com a
prevaléncia da logica do mercado educacional sobre a l6gica do direito a
educagdo (SILVA JUNIOR, 2002, p. 199).

Permanecendo, entdo, a ldgica economicista-empresarial e do mercado
educacional, ndo ha razBes para estudos, aprofundamentos e reflexdes sobre a
administragio educacional como um campo de conhecimento. Entretanto, conforme
pondera Silva Junjor (2002), varios autores consideram irrelevante a discussio
conceitual entre os termos administragdo e gestdo, tomando, sim, como

fundamentalmente importante o sentido ético da ag&o administrativa.
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Considerando todo esse embate concluiu-se que a maior parte dos autores
considera a gestdo mais afinada com a politizagéo e a socializagdo. Segundo
Bordignon e Gracindo, € devido as conseqliéncias negativas da forma
descomprometida e neutra como a administracdo escolar era conduzida
particularmente na década de 1970 que esta reacdo & maneira de encara-la foi
fortalecida. Para estes autores, ainda: “Gestdo da Educac@o & o processo politico-
administrativo contextualizado, através do qual a pratica social da educagdo é
organizada, orientada e viabilizada” (GRACINDO; KENSKI, 2001, p.147). Nesse

sentido, torna-se valioso o papel do gestor escolar;

Assim, nac por acaso, o diretor e/ ou a unidade administrativa dirigente,
passam a ser chamados de ‘gesfor, 'nicleo gestor e expressbes
congéneres. N&o se irata, aqui, de uma simples troca de nomes. Na
verdade, o que estd a ocorrer € o recenhecimento da escola enguanto
instituigdo caracterizada por uma cultura prépria, atravessada por relages
de consenso e conflito, marcado por resisténcias e contradigbes (VIEIRA,
2001, p. 141).

A importdncia de gestio voltada para a formagdo da cidadania é
caracterizada quando hd o exercicio das fung¢des politica e social. Assim, faz-se
necessario superar a concepgdo de administracdo multifacetada que envolve
apenas a comunidade interna, e contemplar as relacdes extra-muros, mantendo-se
vinculo com as familias e com a comunidade em geral. A escola, apesar de nio ser
0 unico local a desencadear o processo educativo, € espago privilegiado de
ocorréncias que representam a fransmisséo individual ou coletiva de saberes,

valores e consciéncia democratizante.

A gestdo educacional vem, entdo, coadunar-se com muito mais énfase na
formacdo humana dos cidadfos. A respeito do processo de hominizagdo do ser

humano:

Seus principios sdo os principios da educagdo que a gestdo assegura
serem cumpridos — uma educagac comprometida com a "sabedoria” de
viver juntos respeitando as diferengas, comprometida com a construgdo de
um mundo mais humane e justo para todos os que nele habitam,
independentemente de raca, cor, credo ou opgdo de vida (FERREIRA,
2000, p. 307).
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Portanto, deixar de lado sistemas artificiais, burocraticos, rotineiros,
habituados & manipulagdo e investir na construgéo de relagdes interpessoais, com
diregOes de escolas dialogantes, habituadas a ouvir os docentes e demais membros,
enfim, que mobilizam e articulam os agentes educacionais respeitando suas
diferengas e tirando proveito de suas experiéncias, propiciara, certamente, formagéo

mais humanizada de todos os seus agentes.

Nesse sentido, grande énfase foi colocada nas mudangas educacionais nas
ultimas décadas. Muitas lutas e conquistas democraticas marcaram a sociedade
brasileira e ainda mais especificamente a educagio plblica. A década de 1980 foi
periodo marcado pela abertura politica, apos 21 anos de regime militar, e por muitas
reivindicagbes, manifestacdes e greves de trabalhadores, particularmente daqueles
ligados & educagdo, que conseguiram imprimir movimentos reivindicatérios por
melhor qualidade de ensino, de trabalho e por remuneragéo condigna, legitimidade

jamais assistida em outras épocas.

Segundo Oliveira (1997), tais manifestagbes tiveram como eixos a
organizagdo da educagéo, a questdo da valorizagdo do magistério como profissao, e

a gestdo.

Nesse contexto & que o termo ‘gestdo democratica da educagdo’ emerge
significando defesa de mecanismos mais coletivos e participativos de
planejamento e administragao escolar. A gestdo democratica da educacéo
passa a representar a luta pelo reconhecimento da escola como espago de
politica e trabalho (OLIVEIRA, 1897, p. 136).

Nesse novo espaco, & escola é oportunizado debrugar-se sobre si mesma e
refletir sobre a problematica que lhe é propria, adequando-se & realidade local para
descobrir, por meio do exercicio desta autonomia “politica’, novas formas de gestao.
Qliveira (1997) faz a ressalva de que, apesar de essa autonomia politica ter sido de
certa forma adulterada pelas administragfes pUblicas, uma vez compartimentada em
autonomia administrativa, financeira e pedagégica, provocando distorcbes no seu
significado, ainda representou a possibilidade de participagdo dos segmentos que

compdem a escola.
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A possibilidade de cada estabelecimento de ensino elaborar o seu projeto
pedagdgico, definir seu calendario, eleger diretamente seu diretor, constituir
colegiados, entre outras possibilidades criadas a partir das reformas
iniciadas nos anos 80 e aprofundadas nos 90, representa grandes
conquistas (OLIVEIRA, 1997, p. 136).

Esta, porém, néo traduz a realidade da maioria das escolas brasileiras, que
varia conforme as normas vigentes em cada sistema de ensino. Muitas escolas nio
tém, por exemplo, autonomia para decisdes de Ambito interno e muito menos para
eleger seu diretor. A postura participativa em todos os ambitos da administracdo
escolar, o que atualmente se denomina gestdo democratica das escolas, articula-se
aos principios da solidariedade e da democracia, que est&o intimamente ligadas aos
processos de promogéo da qualidade de vida humana como um todo. Neste ponto, o
papel da administragbo escolar serd justamente o de coordenar a acdo e a
participagéo dos diversos segmentos e componentes do sistema educacional, sem
se desviar dos objetivos e da plena realizacdio de individuos e de grupos

participantes do processo.

O inicio da década de 1990 constituiu um marco relacionado ao clamor das
mudangas e das reformas em educag@o. No bojo das discussées oriundas da
Constituicéo de 1988, veio a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéio Nacional
e, com ela, a real necessidade de implementagéo de mudangas na organizagao e na
gestdo escolar. A Constituicio trata do assunto em seu Artigo 206. Neste artigo, o
principio estabelecido no inciso VI dispde “gestdo democratica no ensino pliblico, na

forma da lei".

As constituigbes estaduais e as leis orgdnicas municipais também
preconizam sobre a quest&@o. Na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional —
n° 9394/96, promulgada a 20 de dezembro de 1996 - vérios itens permitem
conclusdes relevantes sobre a questio.

O Artigo 12 explicita que os estabelecimentos de ensino tém incumbéncia de
elaborar e executar sua proposta pedagdgica, articular-se com as familias e com a

comunidade, criando processos de integracgéo da sociedade com a escola.
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O Artigo 13 incumbe os docentes de participarem da elaboragéo da proposta
pedagégica do estabelecimento de ensino. Ja no Artigo 14, preconiza-se que os
sistemas de ensino definirdo as normas da gestéo democratica do ensino plblico na
educagéo basica, de acordo com as suas particularidades e conforme os principios
de participagao dos profissionais da educacdo na elaboragéo do projeto pedagdgico

da escola, da comunidade escolar e local e em conselhos escolares ou equivalentes,

No Artigo 23, ocorre a atribuigdo de maior autonomia 3s escolas para se
organizarem em seéries, ciclos, periodos semestrais e alternancia regular de periodos
de estudos, além da ampliagdo da liberdade dessas instituicbes para avaliar e
classificar os alunos mediante a verificagdo de rendimento escolar, bem como outras

disposi¢des no mesmo sentido.

E ainda oportuno reportar-se ao Plano Nacional de Educacéo, aprovado
como lei em janeiro de 2001, sob o n°. 10172 que dentre os seus objetivos também
contempla a democratizagio da gestéo do ensino publico, por meio da elaboracéo
do projeto pedagogico com a participagdo dos profissionais da educagdo e a
participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. Em observagéo que retoma a discussdo ligada & diferenciacio dos
conceitos de gestdo e administragdo da educagdio, € valido ressaltar que as
mudangas na organizagdo escolar, preconizadas na LDB 9394/96 e demais
legislagdes citadas, destacam com primazia a necessidade do envolvimento e da
participagdo da comunidade na gestio da escola, numa associagdo que prioriza o

trabalho coletivo.

Na medida em que estamos num momento histdrico que demanda uma
nova compreensdo acerca dos individuos e suas instituigdes, n&o tratando
os individuos isolados uns dos outros, mas como seres em relagdo e
participantes de varias instituigdes que se inter-relacionam, a denominaggo
de gestor talvez tenda a ser usada, prevalecendo sobre a de diretor e de
administrador pelo fato de sugerir a dindmica compreensiva das
competéncias (WERLE, 2004, p. 83).

Ha de se admitir, por fim, que dissertar sobre conceitos imprecisos, em

construgdo ou reconstrugéo — como é o caso do bindmio administracdo/gestdo — &
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sempre um risco. Porém, ndo se pode negar que ha consenso em se avaliar que
tanto a administragdo quanto a gestdo se situam no ambito de impulsionar as
organizagbes para atingirem seus objetivos, para a cumprirem suas metas, para
desempenharem o papel a que se propuseram, cercando-se, portanto, de principios,
valores e praticas peculiares as suas fungdes. Mas, também ¢é fato que ainda ha
divergéncia em se considerar o conceito de gestdo como evolugdo histdrica do de
administragdo - no sentido de que esta se aproxima da administragédo classica,

enquanto aquela considera os principios sociais e a promo¢do humana.

Apesar das divergéncias, € indiscutivel e irrefutavel o argumento de que a
comunidade educacional tem percebido, assimilado e digerido o termo gestio, como
travestido de posigdo democratica. Cré-se que esta influéncia seja decorrente dos ja
comentados artigos que tratam da gestéo democratica, tanto na Constituicdo quanto

na atual Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional.

E, se as mudangas conceituais e a quebra de paradigmas nfo s&o rapidas e
nem automaticas e, no momento, ndo permitem clareza, pode-se, aoc menos, afirmar
que o termo “gestdo escolar” foi incisivamente assumido no cotidiano das
organizagbes educacionais. Assim, estabelecida esta opgdo, espera-se que
doravante as praticas gestionarias se implantem num ritmo cada vez mais
acelerado, atropelando e dizimando as ag¢des administrativas conservadoras que,

apesar de antigas e superadas, teimam em se apresentar ainda com muito vigor.

3.10 Gestao Escolar: o Estado do Debate

Hoje n&o ¢é dificil obter o consenso sobre a necessidade de transformar as
estruturas e dindmicas da ¢estdoc das escolas para que elas recuperem a
capacidade de fransmitir uma cultura significativa e contribuam para recriar e
desenvolver a capacidade de alcangar eficacia financeira e democratizagio politica.
No entanto, entramos num terreno pantanoso quando tentamos discutir a

necessidade de a escola recuperar sua autoridade cultural, sem a qual ndo tera
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forga suficiente para atender & exigéncia de contribuir para a formac&o dos agentes
de uma economia marcada pela competitividade implacavel e de uma sociedade civil
comprometida com a gestdo democratica de sua politica.

As politicas de descentralizagdo dominantes estimulam a revisdo dos
contelidos escolares para adequa-los aos novos conhecimentos cientificos e
tecnologicos e manté-los sensiveis aos problemas da sociedade contemporanea.
Vinculado a isso, propde-se também uma renovagdo metodolégica e o
fortalecimento das relagbes da escola com seu meio social imediato. Mas quando
falamos de gestéo da escola, ndo estamos pensando apenas em uma determinada
organizagdo e na racionalizagBo do trabalho escolar para alcangar determinados
resultados, ou seja, na produgéo institucional da escola (PARQO, 1996).

Referimo-nos também a uma renovacgdo dos dispositivos de controle que
garantam niveis mais altos de governabilidade. Em outras palavras, estamos nos
referindo as relagbes de poder no interior do sistema educativo e da instituicdo
escolar e ao carater regulador do Estado e da sociedade no Ambito educacional. As
expectativas oficiais em relagéo 4s mudangas da gestdo do sistema e da instituicgo
escolar, para o conjunto de estratégias de desenvolvimento e governabilidade social
e educacional, evidenciam as relagdes contidas na gestio escolar. Queremos
chamar a atencé@o para o importante papel articulador da gestdo escolar entre as
metas e os delineamentos politico-educacionais e sua concretizagdo na atividade
escolar. Portanto, & possivel pensar a gestdo escolar como um espago privilegiado

de encontro entre o Estado e a sociedade civil na escola.

Assim, ¢ limitado compreender a gestdo escolar apenas como responsavel
pela realizagéo eficiente dos objetivos institucionais da escola. Sua decomposigéo
em diferentes ambitos de atuagdo, o financeiro, o administrativo e o pedagégico,
pode ser Gtil do ponto de vista analitico, mas fragmenta o complexo processo dessa
gestdo. Corre-se o risco de ndo visualizar a influéncia da gestdo escolar nos
diferentes aspecios que constituem o cotidiano da escola e a instituicdo em sua
totalidade. Ha uma vasta literatura que discute a estreiteza da visdo economicista da

gestao escolar que a reduz a uma atividade administrativa.
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Das diferentes perspectivas de andlise, tenta-se resgatar a especificidade da
instituigdo escolar e a necessidade de entender a gestdo escolar com base em seus
fins pedagogicos. No campo da pesquisa sobre a administracdo escolar - sendo
administragdo definida como a utilizag&o racional dos recursos para a realizagéo de
determinados fins -, destaca-se a necessidade de fazer penetrar os objetivos
pedagogicos nas formas de alcangé-los. No campo da sociologia da educacdo e das
andlises do cotidiano escolar aparece, de forma cada vez mais clara, o carater
primordial da frama organizativa da escola - tradicionalmente localizada no dmbito
administrativo - na gestdo pedagogica e nas condicdes do trabalho docente. "Ainda
que a disténcia entre toda norma e sua possibilidade de realizagdo seja previsivel,
no devenir cotidiano da escola participam, também, prescricdes de diferentes ordens
(no minimo de origem administrativa, laboral e curricular) que operam
simultaneamente" (EZPELETA, 1992, p. 105).

Em outras palavras, as escolas ndo sdo uma continuagéo natural da ordem
normativa na pratica, mas realidades complexas organizadas em torno dessa ordem.
Além disso, a gestdo escolar ndo se esgota no a&mbito da escola. Ela estd
estreitamente vinculada a gestao do sistema educativo. A instituigio escolar, através
de sua pratica, "traduz" a norma que define uma modalidade politico-institucional a
ser adotada para o trabalho na escola. Essa norma - que afeta a pratica escolar e,
ao mesmo tempo, € afetada por ela - faz parte de uma definigdo politico-educativa
mais ampla de organizacdo e financiamento do sistema educativo. Essa perspectiva
de andlise nos permite diferenciar, pelo menos, trés instincias na constituicdo da
gestdo escolar: a normativa, as relagbes e praticas na escola e a gestdo escolar

concreta.

Vislumbra-se que a posicdo hegemdnica nas reformas educativas em curso
nas ultimas décadas, em varias partes do mundo, inclusive no Brasil, defende o
inicio de uma mudanga radical na maneira de pensar ¢ implementar a gestdo dos
sistemas educativos concentrada, principalmente, na instituicdo escolar e sua

autonomia. O discurso da reforma elege a escola como 0 espago central das
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politicas para melhorar a qualidade do ensino. A importancia outorgada a escola faz

referéncia a uma identidade institucional como unidade de ensino e trabalho.

Acredita-se que o estreito vinculo entre os objetivos escolares e a
produtividade empresarial faz com que a escola se assemelhe & empresa: os fatores
do processo educativo sdo vistos como insumos, e a eficiéncia e as taxas de
retorno, como critérios fundamentais de deciséo. O processo educativo e a tarefa do
professor submetem-se cada vez mais a logica de produgdio material e de
competicdo do mercado (MEZOMO, 1994).

O novo modelo de gestéo escolar faz questdo de propor a construgéo de
instituicbes autbnomas com capacidade de tomar decisdes, elaborar projetos
institucionais vinculados as necessidades e aos interesses de sua comunidade,
administrar de forma adequada os recursos materiais e escolher as estratégias que
lhe permitam chegar aos resultados desejados e que, em seguida, serdo avaliados
pelas autoridades centrais. De fato, o dado mais intrincado da proposta & a
avaliagdo externa dos resultados por meio de testes, em vez dos mecanismos
burocraticos do sistema, como o mecanismo de integracdo e unidade do sistema
educativo.

A busca da autonomia escolar é fundamentada em duas perspectivas
distintas que expressam problemas diferentes que se pretende solucionar. A
primeira delas recupera a racionalidade proveniente do liberalismo classico e
associa autonomia com liberdade. Ou seja, a gestdo autdnoma é aquela que esta
isenta da interveng&o e do controle do poder politico, sendo dirigida pela consciéncia
individual ou da instituigdo. A gestdo escolar, entendida como sindnimo de
administragdo de uma organizagdo que persegue determinados fins, associa-se
imediatamente & imagem de uma empresa e evoca a figura do gestor,
principalmente, como gestor do funcionamento da escola. A segunda & uma
perspectiva ecoldgica cuja idéia de autonomia se constréi como sindnimo de auto-
organizagao, indissociavel da ideia de dependéncia ecoldgica do meio ambiente.
Nesse caso, convoca-se a participacio coletiva dos diferentes atores educativos nos

processos de planejamento e na avaliacdo do funcionamento da escola.
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A construcdo da identidade institucional de cada escola sera, entéo,
resultado da organizacdo autdnoma do corpo burocratico estreitamente vinculado
aos interesses da comunidade. Por exemplo, ao discutir a influéncia ou ndo do
carater publico ou privado das instituigdes de ensino na aprendizagem de alunos dos
setores "menos favorecidos economicamente”, Tedesco (1998) afirma que o bom
desempenho desses alunos ndo depende do carater das instituicdes, mas da
dindmica deles. Ou seja, da maior ou menor identidade institucional, associada ao

grau de autonomia dos estabelecimentos para definir os estilos de acéo pedagdgica.

A tendéncia atual das reformas educativas, que t&m na gestdo um de seus
pilares, muda a natureza da escola como organizagdo. Uma série de questdes
proprias do &mbito da cultura passa a ser formulada e tratada com a mesma teoria e
a mesma metodologia da economia de mercado. A preocupagédo com a identidade
moral e cultural passa a ser substituida pelo imperativo da eficacia. Faz-se um
tratamento desse conceito como integrante de um conjunto de questbes neutras e

técnicas, em vez de vincula-lo a interesses concretos.

Essas reformulagbes tornam-se ainda mais controvertidas quando se leva
em conta que sdo produzidas sobre as bases de uma crise estrutural do sistema
educativo. Nas Ultimas décadas, os sistemas educativos de vérios paises sofreram
um excesso de burocratizago e rotinizagdo da pratica escolar e deixaram de
responder &s demandas sociais. Inversamente & educacdo formal, os meios de
comunicacéo de massa e as instituigdes de formagao particulares ganham prestigio

cada vez maior como portadores de contetidos significativos para a socializagéo.

E possivel que a instituigdo escolar venha a ser uma "empresa escolar” e o
sistema educativo, uma rede de escolas. Nesse caso, temos de estar cientes do
processo de transformagéo da identidade institucional da escola que atinge tambem
seu carater publico e democréatico. Pesquisas sobre as reformas educacionais feitas
em varios paises indicam uma tendéncia & fragmentag@o do sistema educativo
decorrente das politicas de gestdo em curso, sustentadas pelos conceitos de
autonomia, descentralizacdo, flexibilidade, individualizagdo, poder local etc.
(PEREYRA et al. 1996).
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A construgcdo de uma nova institucionalizagdo democratica da escola nao se
perfila como desafio ac novo modelo hegeménico de gestdo educacional. Pelo
contrario, seu desafio define-se como a construgdo de uma nova governabilidade,
entendida de forma instrumental e, portanto, com um contelido eminentemente
normativo e pragmatico, no interior do sistema educativo, e a contribuigdo da escola
para a governabilidade de toda a sociedade. Os conceitos de "governabilidade" e
"reformas estruturais” sdo definidos cada vez mais, como diz Fiori (1995), de forma
circular. Ambos passaram a ser categorias estratégicas destinadas a consolidagéo
de uma nova forma de articula¢do, ancorada na demanda, entre ¢ sistema educativo
e os sistemas produtivo e politico.

A preocupacgao com a governabilidade e sua associacdo com modernizagado
e desenvolvimento econdmico substituiu o otimismo desenvolvimentista dos anos
50, que acreditava na associag8o necessdria e irreversivel do desenvolvimento
econdmico com a constru¢do democratica dos paises em desenvolvimento. A idéia
de desenvolvimento politico deixa de ter um signo necessariamente positivo e o foco
central das preocupacgdes praticas passa do problema da 'construgdo democratica’
para o da 'estabilidade politica' ou, mais precisamente, da ‘preservacdo da ordem' ou
da 'governabilidade’. Sem dlvida, o tema da gestdo escolar no atual debate
educativo no Brasil traz a cena diferentes aspectos das velhas e das novas
reivindicagdes pela autonomia escolar. E melhor supor um quadro de embate entre

as diferentes concep¢des de educagéo.
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4 MUNICIPALIZAGAO DA EDUCAGAO

A dimensdo continental do Brasil enquanto nagdo se reflete também nos
estados federados. Essas dimensdes continentais implicam num grande desafio aos
gestores de quaiquer dreas administrativas ou na aplicag8o de politicas publicas,
especialmente na area da educagéo. O desafio dos administradores da educagéo
brasileira ao elaborar e aplicar politicas publicas t&ém pela frente que confar, entre
outras informacdes e dados, tipo: uma populagdo brasileira de 192.000.000 (cento e
noventa e dois milhdes) de habitantes; um total de 52.000.000 (cinquenta e dois
milhdes) de estudantes; um total de 2.800,000 (dois milhGes e oitocentos mil)
professores. No Estado do Piaui, onde se localiza a cidade de Teresinada, contexto
geografico dessa investigagdo, a polpulagdo do Estado & 3.200.000 (trés milhdes e
duzentos mil) habitantes; um total de 55.000 (cinta e cinco mil) professores e
900.000 (novecentos mil estudantes (MEC/INEP, 2010).

A partir desta realidade nfo tem como realizar uma gestéo da educagéo
exclusivamente a partir de um drgdo central — Ministério da Educagé@o e Cultura
(Brasil). Neste sentido é que o Ministério da Educagio do Brasil esta organizado
numa estrutura geral de administragdo educativa que venha a viabilizar a
implementagao e efetivagdo de politicas publicas educativas. A educacio no brasil
esta dividida em dois niveis: o plblico e o privado. O nivel piblico esta dividido em 3
niveis: O nivel publico federal, onde o Ministétio da Educagéo ¢ quem financia e
mantem as instituicdes de ensinos como: universidades, centros de pesquisas,
escolas técnicas e programas educativos.

O nivel publico estadual, onde o Estado é quem financia a educagéo como:
universidades, educagdo basica de ensino médio, do 5% ao 9° ano, escolas de
cursos profissi com colaboragéo financeira do governo federal e € subordinado ao
ministério da educagdo. O terceiro nivel publico municipal (cidade). O municipio &
responséavel pela educagédo infantil, creche e de 5° ao 9° ano. E uma educagao
mantida pelo municipio com apoio financeiro do governo federal e subordinada ao

Ministério da Educagéo.
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Os niveis de educagio pUblica em cada Estado da federagfo tém as
mesmas estruturas: federal, estadual e municipal, funcionando independentes entre
si e independentes de Estado para Estado, mas todos s&o subordinados e regulados
pelo érgdo central que é o Ministério da Educagéo. O nivel de educag&o privada
possui as mesmas instituighes de ensino do nivel publico como: universidades,
escolas de cursos profissionais, de ensino médio, de educagéo basica e educagao
infantil e creche. Todas as intituicbes de ensinc privado funcionam independentes
uma das outras em todos os Estados. Em cada Estado as escolas privadas recebem
de um conselho de educagdodo do Estado, a autorizagdo para funcionar e s&o
subordinadas ao Ministério da Educacgdo. Tanto as universidades publicas a niveis
federal, estadual, quanto as universidades privadas, todas estdo subordinadas e
reguladas ao Ministério da Educagfo. A figura a seguir apresenta uma visao geral da
estrutura organizacional da educagéo no Brasil, motivagdo que levou o governo
federal a implantar a politica educativa de municipalizagdo da educagédo em
unidades gestoras menor e mais facil de acangar resultados.

Figura — 3. Estrutura organizacional do Ministério da Educagio e Cultura do Brasil.

Fonte: MEC- E;rasil
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A municipalizagdo da educagdo € assim, uma caminhada para
adescentralizagdo das politicas publicas educativas no Brasil. E também uma busca
constante do Ministério da Educa¢io como 6rgdo central, descentralizar as normas
e poder de regulacéo das politicas educativas passando parte das responsabilidades
aos Estados e aos municipios (cidades) .

Em cada Estado da federagédo tem uma Secretaria estadual da educagéo a
nivel regional para cuidar da educagdo publica ao nivel do Estado e regular a
educagdo particular ou privada. Também, em cada municipic de cada Estado tem
uma Secretaria municipal da Educagdo que efetiva as politicas, projetos e
programas educativos pdblicos a nivel local.

Este caminho que o Ministério da Educac¢éo a nivel nacional tem procurado
executar, descentralizando as politicas educativas, compartilhando a regulagéo, o
financiamento da educagdo tem comprovado melhoria nos resultados das politicas
para a gestdo da qualidade na educacéo, especialmente nos municipios que séo
responsaveis pela educagio basica. Como exemplo na educagfo piblica, podemos
compara os indicadores a parti das tabelas.

A nivel nacional comprovamos os avangos em trés vetores: evaséo

escolar, aprovagao e reprovagde nos Ultimos 04 (quatro) anos.
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A nivel regional comprovamos os avangos em trés vetores: evas&o escolar,
aprovagéo e reprovagéo nos Ultimos 04 (quatro) anos.

Tabela - 2. Indicadores de qualidade da educagdo da regido Noerdeste do Brasil.

onte: MEC/INEP

A nivel estadual comprovamos 0s avangos em trés vetores: evasdo escolar

nos Ultimos 04 (quatro) anos.

Tabela — 3. Indicadores de qualidade da educaco do Estado do Plaui_(Regigo Nordeste).

Fars

) Fonte: MEC/INEP 7

A municipalizagio do ensino € uma antiga proposta que tornou-se mais real
a partir da década de 70, com recursos que vinham ligados ao Fundo de
Participagdio dos Municipios para aplicar em educagéo, bem como, um reforgo das
estruturas técnicas e administrativa municipal para fins educacionais. A lei n°
5.692/71 — Lei de Diretrizes e Bases do Ensino, ja trazia em seu bojo uma abertura
significativa para a iniciativa efetiva no campo da municipalizagéo do ensino. Assim,
sabendo dos problemas municipais quanto a total falta de servicos municipais de
educacéo tais como: professores néo qualificados, repeténcia e evasdo em demasia,
caréncia de estrutura fisica adequada, insuficiéncia de recursos humanos e

financeiros e outros, o Ministério da Educacdo e Cultura - MEC — cria em 1975, o
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projeto de Coordenacéo e Assisténcia Tecnica ao Ensino Municipal (Promunicipio)
com o intuito de suprir problemas e aperfeicoar 0 ensino de 1° grau numa unido
entre as administragdes Estaduais e Municipais.

Somente a partir da ConstituicBo de 1988, € que o movimento pela
municipalizacdo do Ensino, ganha for¢ga como vem enfatizado no artigo 211,
paragrafo segundo “Os municipios atuarao prioritariamente noc Ensino Fundamental
e na Educagdo Infantil’. A partir dai segundo Souza: “Pelo definido na Constituigéo
Federal de 1988, o municipio ficou instituido como responsavel pela educagdo do
ensino fundamental e educacgdo infantil” (1996, p. 92). Entretanto, ha um problema
sério ndo resolvido na sociedade brasileira que é o descompasso entre 0 que diz a
Constituigdo Federal e o ensino fundamental e a realidade. Por um lado, ela
determina que o municipio garanta “Ensino Fundamental ¢ Educag¢do Infantil”

obrigatério e gratuito.

Para cumprir estd cldusula, a Constituicdo determina que, Estados e
Municipios, destinam 25% dos recursos provenientes de impostos devem ser
dedicados ao ensino. Apesar disso, o problema continua porque muitos Municipios
sdo muitos pobres e mesmo 25% de todos os seus impostos e transferéncias nao
bastam para manter um ensino adequado. Segundo Oliveira: “A Constituigdo
Federal poderia ser mudada para estabelecer claramente a responsabilidade do
municipio pelo ensino fundamental e educag&o infantil, mas o que parece mais

pragmatico é municipalizar de fato” (1997, p. 98).

E o argumento usado para municipalizagdo destinado a competéncia do
ensing fundamental das séries e Educacio Infantil (creches e pré-escolar)
possibilitar maior participagdo da populagdo, por solicitar da mesma mais
proximidade com a escola o que refutamos como uma forma mais democratica de
gestdo. Entretanto para que a municipalizagdo da educacéo se torne um instrumento
de efetiva participagdo popular é necessario que 0s municipios sejam considerados
independentes da Federagdo, auténomo em suas competéncias, recebendo repasse

constante de recursos.
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O processo de municipalizagio na cidade de Teresina vem suscitando
muitas controvérsias, pois a atual Administragdo Municipal é contraria ao tipo de
municipalizagéo que o governo do Piaui esta realizando, e o argumento usado &, de
gue o govemno do Estado estd implementado em tipo de municipalizagéo de ensino,
onde o que ocorre € somente o repasse dos alunos, e ndo o repasse dos prédios e
dos recursos, 0 que acaba por torna-se inviavel para as Prefeituras, assumirem a
responsabilidade, pois a Prefeitura ndo tem como alojar tantos alunos. Além disso
existe um outro problema pratico a Prefeitura trabalha com ensino por ciclo e com
temas geradores, enguanto que o Estado pelo sistema seriado sendo que ambos

utilizam os Parametros Curriculares Nacionais (PCNs).

4.1 Gestdo Municipal: uma Releitura do Real

Nos Citimos anos, a Rede Municipal de Educag¢do de Teresina esta re-
significando o conteldo e a pratica da Gestdo, participagdo e de planejamento
educacional, através da ruptura com a fragmentagédo do saber, buscando uma nova
forma de organizacéo do trabalho na perspectiva coletiva e interdisciplinar. Vivéncia-
se, portanto, um novo processo democratico de discussdo para a avaliagao,
planejamento e definigdo dos rumos da politica educacional do municipio de
Teresina no qual os diferentes segmentos da comunidade escolar e extra escolar

tém oportunidade de expressar e discutir suas concepgdes e propostas.

E para consolidar o processo de uma gestdo renovadora, a Rede Municipal
de Educacio elegeu o Projeto Politico Pedagogico implantado em todas as escolas
da Rede de Ensino que busca a formag¢do do homem cidaddo em uma visio
diferenciada daquela que acreditam que o cidaddo € aquele que tem o poder de
consumo, mas ao contrario, € aquele que define, que participa e constréi sua propria
historia. Nesse sentido, desde 2001, a Secretaria Municipal de Educagac de
Teresina vem intensificando o debate, envolvendo o coletivo de escolas que

compdem sua Rede para a consolidacdo da Gestdo democraticas de suas escolas.
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4.2 A Formaciao do Gestor Municipal: como Ocorre?

Um dos temas de presenga marcante no debate atual € a formagdo do
profissional e de seu trabalho, sendo a formagao parte essencial do processo de
profissionalizagao. Profissionalismo exige compreensdo das questdes envolvidas no
trabalho, competéncia para identifica-las e resolve-las, autonomia e

responsabilidade pelas opgbes feitas e decisdes tomadas.

Nessa perspectiva a formacgéo do gestor educacional envolve singularidades
e complexidades préprias de natureza da fung¢éo do gestor como um profissional que
atua com e nas relagdes humanas, aliada a sua tarefa de gestor escolar coloca-o
numa situagao de envolvimento pessoal nas relagdes que se estabelecem com seus
pares, relagbes essa que ndo sdo pouca nem simples. A realidade educativa em que
o gestor atua & complexa e mutavel, freqlentemente confliiuosa e apresenta
problemas que ndo sdo facilmente categorizavel & nem sempre possibilitam
solucBes apriori. O que se tem muitas vezes sdo solugdes problematicas que,
portanto, exigem-se solugtes coletivas. Essas consideragdes estimulam a explicitar
a formagédo do gestor municipal que atua nas Unidades de Educacgido Infantil.
Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao Nacional 9394/96, quando trata
dos Profissicnais da Educagao, no fitulo VI, artigo 64, diz que:

A formacdo de profissionais de educagSo para a administragéo,
planejamento, inspegdo, supervisdo e orientagdo educacional para a
educacao basica, sera feita em cursos de graduagio em pedagogia ou em
niveis de Pds graduacgio, a critério da instituigio de ensino garantida, nesta
formag&o a base nacional comum.

Entretanto a LDB/96, vem suscitando as mais diferentes interpretactes
consoantes a principios e idearios pedagdgicos por parte de que a examina.
Segundo a Coordenadora da Equipe Técnica da Educacfo Infantil da Secretaria
Municipal de Educacgéo Infantil (SEMEC), afirma que: — O coordenador pode ter nivel

medio e licenciatura para gerir as unidades de educacéo infantil inclusive a lei diz
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que pode, como esta posto no artigo 62. Com tal declaragéo, observou-se o artigo
62 da LDB n°. 9394/96 e no revelou que:

A formagéo de docente para atuar na educagéo far-se-a4 em nivel superior,
em cursos de licenciatura, de graduagdo plena, em universidades e
instituigfes superiores de educagio e admitida como formacéo minima para
0 exercicio do magistério na educacio infantil e nas quatro primeiras séries
do ensino fundamental, a oferecida em nivel médio, na modalidade normal.

Assim o texto legal nos revela que para lecionar na educagéo infantil e nos
quatros anos iniciais do ensino fundamental é admitida a formacgéo em nivel médio,
na modalidade normal, ndo se observou nada quanto a questdo de gerenciar
instituicdes de educagao infantil. Segundo a Resolucdo n°. 029/99 do Conselho
Estadual de Educacgdo — CEE, capitulo IV que trata dos recursos humanos artigo 10
nos diz que: “A diregdo de instituicdes de educacéo infantil sera exercida por
profissional com graduacgdo plena em pedagogia ou em Nivel de pds graduag@o em
educagao”.

Existem na gestdo das unidades de educagdo infanti da SEMEC,
profissionais com nivel médio e licenciaturas que se distribuem em Assistente Social,
| etras, Historia, Administragdo de Empresas, Supervisdo Escolar etc. e observado
“in loco” a maior parte dos coordenadores que atuam nas unidades escolares
aturaram como gestores de sala de aula e tiveram seus trabalhos observados na
formagdo continuada. Importante ressaltar que a SEMEC oferece para os
profissionais que atuam na Rede de Ensino ajuda de custo e mantém convénio com
universidades para a formagdo superior, mantém ainda uma proposta de formagéo
continuada, que & uma proposta coletiva para todos que atuam na Rede de Ensino
ndo sO para o professor, com também para o técnico-administrativo e pessoal de
apoio. Sendo que a formacio continuada dos coordenadores ocorre através de
inimeros encontros que reune os Coordenadores Pedagégicos das escolas, onde
recebe formacgio, assessoramento, acompanhamento e discutem também o projeto

politico pedagégico.
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Assim compreendemos que Educacdo Infantil de responsabilidade dos
municipios, sofre as consegliéncias da municipalizago do Ensino Fundamental, na
medida em que este se encontra sobrecarregado financeiramente, ndo tendo na
maioria das vezes condi¢gbes de sustentar os dois segmentos de ensino. Portanto,
se faz necessario um regime de colaboragéao entre as diversas esferas do poder
publico na oferta da educagdo no Ensino Fundamental e Infantil. Nesse sentido, a
colaboragdo plena poderia garantir a possibilidade de expansio e atendimento a
Educagao Infantil. Assim todas as criangas poderdo ter assegurado o seu direito a
uma escola de educagio infantil de qualidade.

Outro assunto relevante para a garantia de uma escola de Educacgéo Infantil
de qualidade diz respeito a uma gestdo comprometida com o fazer pedagégica que
se faz pelo esclarecimento das pessoas e pelo incitamento a participagdo
responsavel. Sua consolidagdo se da pelo esclarecimento da regras e pela garantia
de acesso aos direitos. Ndo por meio de mérito pedagdgico e comportamental,
posicdo social ou econdmica, mas pela criagéo coletiva (mesmo que de inicio parega

impossivel), de regulamento e estatutos democraticos.
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5 DELINEAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

O delineamento metodolégico para a pesquisa parte de uma abordagem
metodoldgica de natureza qualitativa a partir de estudo de caso mditipio. Bogdan e
Biklen (1994) afirmam que as abordagens metodolégicas de estudo de caso multiplo
se caracterizam quando o investigador faz uso de mais de um objeto de estudo. O
objeto de estudo inclui entre outros, instituicbes sociais. Yin (2010) também
apresenta a utilidade e importancia do estudo de caso mdltiplo come sendo um
conjunto de casos com resultados exemplares em rela¢éo a questbes de avaliagéo
que determinam intervengdes, que podem ser holisticos e integrados. Assim, a partir
da abordagem sobre os estudos de caso multiplo construi-se a investigagdo com
multiabordagem de técnicas de recolha de dados e fez-se uso de Entrevista

semidiretiva, Observagio nao - participante e Analise documental.

Amostragem para a pesquisa incluiu um fotal de 200 escolas municipais da
cidade de Teresina, capital do Estado do Piaui. Desse total de escolas municipais,
70 escolas compdem o “Projeto Casulo” que € o objeto do estudode e sdo escolas
municipais que operacionalizam o “Projeto Casulo”, e 6 escolas foram selecionadas
para o estudo de caso. Os enfrevistados envolvidos no estudo de caso foram os
seguintes: uma (01) Coordenadora da Equipe Técnica da Educagéo Infantil SEMEC;
seis (06) Gestores escolares e seis (06) Coordenadores Pedagdgicos.

N3o se pretende aqui tentar a construcdo de nenhuma teoria, mas sim
analisar as informagdes levantadas em nossa investigagdo. A investigagdo foi
pautada para subsidiar trés grandes momentos do processo de coleta de dados. No
primeiro momento buscou-se informacées sobre o perfil dos gestores das Unidades
de Educacdo Infantil quando entrevistamos a Coordenadora da Equipe Técnica de
Educacao Infantil e aplicacdo de questionarios aos Gestores selecionados como
amostragem. No segundo momento pretende-se descrever e caracterizar as 06
(seis), Unidades de Educagao Infantil, por nds investigadas, e analisar o tratamento
dispensado as criangas. E por fim apresenta-se a analise e o perfil dos gestores das

UEl's, através das observacgBes e entrevistas feitas com os mesmos.
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As entrevistas foram respondidas individualmente, sem o conhecimento
prévio do roteiro, para evitar respostas armadas e ocuitagdo de comportamento,
procuramos também observar os procedimentos dos mesmos durante o tempo de

hossa pesquisa com o intuito de perceber a veracidade de suas respostas.
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6 DISCUSSAO E RESULTADOS

6.1 O Processo de Admissao

O relato a segui refere-se a uma pesquisa que buscou descrever e analisar a
Nomeagdo e o Perfil exigido pela Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura
(SEMEC), para os Gestores que trabalham com Educagio Infantil, do qual
entrevistamos a Coordenadora da Equipe Técnica de Educacio Infantil.
Perguntamos como a Rede Municipal de Ensino nomeia seus gestores. Obtivemos a

seguinte resposta:

E feito através de um Ciclo de Renovagdo Profissional, através do Projeto
Casulo, que tem o como Objetivo: oferecer treinamento vivencial e oficinas para
gestores da Secretaria, diretores, supervisores e coordenadores das escolas
municipais de Teresina. Ele reforga a relevancia da renovagao profissional para o
crescimento pessoal dos colaboradores e das instituicdes envolvidas no processo.
O treinamento vivencial melhora a performance profissional, o bem-estar e a
integracdo com a equipe de trabalho. Quando iniciado este projeto em 2006, foram
capacitados 44 gestores na sede. Em 2007, foram capacitados mais 240
profissionais da educagdo (diretores, superintendente e gerentes da rede municipal

de ensino). Ja em 2008 foram mais 270 profissionais.

Na resposta acima & possivel afirmar que o critério de nomeagéo
estabelecido pela SEMEC, diz respeito a pratica profissional propriamente dita e de
uma formacao tedrica. Entretanto langamos uma pergunta o que é conhecer a

educacdo infantil?

A questdo central é que se confunde gestdo com mero treinamento,
instrugo, ensino. Sera que para gerir uma instituic8o de ensino infantil também néo
esta relacionada com trabalho técnico? Como supervisionar os educadores e o
pessoal de apoio? Como organizar o projeto coletivo da instituigdo? Como

recepcionar as familias e promover a integragéo da instituigdo com a comunidade?
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Perguntamos qual o perfil exigido pela SEMEC, para gerenciar uma Unidade
de Educagdo Infantil, a resposta foi:

E aquele profissional que conhece, que tem experiéncia, que se identifica
com a educagao infantil.

O proprio professor que é prioridade pode ser coordenador, pois conhece o
trabalho com criangas de 0 a 5 anos, pois ndo é sé saber administrar cumprir o
trabalho burocratico tem que conhece o trabalho para também orientar as questoes
pedagdgicas, discutir o projeto pedagégico da UEI, pois ndo temos uma equipe
técnica como temos nas escolas , existe o coordenador que é supervisor, e
orientador é tudo. Ao analisarmos a resposta acima podemos detectar uma certa
ressalva quanto a profissional de administragdo escolar, como se este nao
entendesse do fendmeno educacional , e do que se passa no interior de um sala de
aula, como se sua formacéo fosse voltada apenas para “cumprir o burocratico’.
Concordamos com Oliveira, quando diz:

O que a escola precisa & de gestores da educagio que entendesse
profundamente de educagdo [..], mas € necessario entender de
administragdo, porque ndo entendendo de administragho falta certo
institucionalismo e certas marcas de conexdo que impediria a

impressionante burocracia que hé no sistema educativo (1997, p. 118).

Considerando os ditos, podemos notar que na visdo da coordenadora, ©
administrador escolar restringe-se apenas a um processo de execugdo e tecnicas
especializadas, de registros de dados, confecgdo de orgamentos etc. e que o
administrador escolar esta preso a praticas burocraticas. Em decorréncia desse tipo
de pensamento, difunde-se a idéia de que para lidar com crianga pequena qualquer
pessoa serve. Se, no entanto, o direito da crianga & educagéo e a assisténcia que
atendam a todas as suas necessidades de desenvolvimento — fisico, social, moral,
cultural, politico — serd possivel avaliar a importancia de um profissional que saiba
pensar, agir de modo integral e integrado. Acreditamos também que a visao do
administrador escolar como simples executor de tarefas burocraticas

preestabelecidas ja estd ultrapassada, atualmente o gestor precisa ter competéncia
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técnico-pedagégico para administrar instituigdo que dirige, capacidade de lideranca,
auto disciplina capacidade de pensar e agir responsavelmente trabalha com o outro
em cooperagao.

6.2 As Unidades de Educacéao Infantil (UEls)

Foram investigadas uma amostragem de 6 (seis) UEls a saber: A Unidade
de Educacdo Infantil Deputado Francilio Almeida, localiza-se na Rua Dom Bosco,
4121, bairro Vila Bandeirantes, Teresina/Pi, tendo como entidade mantenedora a
Secretaria Municipal de Educaggo e Cultura — SEMEC — construida em um predio de
alvenaria adaptada para o ensino infantil. A Unidade de Educagéo Infantil Francisco
Prado, localiza-se na Rua Merclrio, 4166, bairro Satélite, Teresina/Pi, tendo como
entidade mantenedora a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura — SEMEC —

construida em um prédio de alvenaria para abrigar o ensino infantil.

A Unidade de Educacgdo Infantil Oscar Cavalcante, localiza-se no Conjunto
taquari, 5602, bairro Vila Bandeirante, Teresina/Pi, tendo como entidade
mantenedora a Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura -~ SEMEC — construida
em um prédio de alvenaria para abrigar o ensino infantil. A Unidade de Educag&o
Infantil Padre Angelo Imperialle, localiza-se na Avenida Agnelo Martine Pessoa,
1891, bairro Santa Lia, Teresina/Pi, tendo como entidade mantenedora a Secretaria
Municipal de Educago e Cuitura — SEMEC - construida em um predio de alvenaria
para abrigar o ensino infantil. A Unidade de Educacéo Infantil Teresa Noronha,
localiza-se na Avenida Antonio Leitdo, 4411, bairro Pigarreira, Teresina/Pi, tendo
como entidade mantenedora a Secretaria Municipal de Educag@o e Culiura -
SEMEC — construida em um prédio de alvenaria para abrigar o ensino infantil. A
Unidade de Educacdo Infantil Walter Alencar, localiza-se na Rua Principal, 3581
Quadra — A, Casa — 10, Bairro Planalto Uruguai, Teresina/Pi, tendo como entidade
mantenedora a Secretaria Municipal de Educagéo e Cultura — SEMEC — construida

em um prédio de alvenaria para abrigar o ensino infantil.
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Em termos de dependéncias detectamos algumas faihas nas UEl's quanto
as suas estruturas fisicas, as salas de aula ndo sdo amplas, pois ndo permite o
desenvolvimento de atividade diversificadas e simultdneas, como por exemplo,
ambiente para jogos, arte, faz-de-conta, leitura etc. e nem possui mobiliario
adequado, os gabinetes das diretorias alguns sa@o improvisados, observamos ainda
um outro gabinete da gestdo que tambem funciona como deposito de materiais de
limpeza, entretanto os banheiros sdo adaptados com pisos protegidos para evitar
quedas, vasos sanitarios adequados para as pernas pequenas das criangas, estéo

sempre limpos.

As cozinhas das UEls também estdo sempre limpas e organizadas, os
depédsitos de alimentos apesar de pequenos s&o organizados, somente uma UEI
possui parque infantil, as areas destinadas a recreagdo ndo possuem brinquedos
grandes de madeira para as criangas brincarem, enfim observamos que quanto as
dependéncias fisicas das UEls, os espagos precisam ser estruturados para atender
aos diferentes projetos de atividades e as necessidades de cada faixa etaria para
melhor desenvolvimento e aprendizagem das criangas, pois segundo Souza:
“Ambiente deve propiciar a integragdo crianga espago fisico, favorecendo
possibilidades de opcbes de atividades, livre circulagio nas dependéncias internas e
externas, independéncia no uso do equipamento e alternativas de experiéncias”
(1996, p. 66).

Quanto ao horario de funcionamento € regulado entre as 7:30 as 18:30 com
isso encontra-se garantido um horario de funcionamento compativel com o horario
de trabalho das familias das criangas que estudam nas Unidades de Educago
Infantil. Com relagdo aos nlmeros de funcionarios observamos que ha falta de
Profissionais para atender as necessidades de cada setor. Com relagdo as
distribuigbes dos servicos técnicos das UEls o que nos foi relatado e pudemos
observar, foi que os servicos de médicos e enfermeiros se ddo através de um
convénio com a Secretaria Municipal de Salide — que desenvolve o programa satde
na escola e fazem visitas semestralmente as UEls prestando assisténcia medica as

criangas, assim como o programa saude bucal que tratam dos dentes das criangas.
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Quanto aos servigos de Assistente Social, Pedagogo e Psicologo, segundo
as coordenadoras, sdo profissionais que prestam servigos de Assessoria fécnica as
UEl's conforme a necessidade. Cada UE| possui uma coordenadora com uma
jornada de seis horas, a presenga deste se faz necessario para que sejam
desenvolvidas atividades juntamente com os docentes somente uma UEI possui o
servico de Supervisor Escolar. Analisando, a situagéio dos servigos técnicos das
UEIls constatamos que elas possuem um quadro administrativo bastante irregular
com deficiéncia de pessoal técnico, e isso constitui uma das reclamagbes dos
coordenadores das UE!s, pois cuidam tanto da parte administrativa quanto da parte
pedagdgica, sem ter alguém que os auxiliem de fato, com isso acabam por 0s deixar
sobrecarregados, ficando muitas coisas pela metade outras acabam por nao serem
feitas, e quando precisam ausenta-se ndo ha alguém que responda na sua
auséncia, ou entdo em algumas ocasiées como observamos os professores tem que

deixar suas turmas para responder pela UEL

Quanto a selegdo e admisséo das criangas nas UElIs, ela ocorre da seguinte
forma: Todas as coordenadoras entrevistadas foram unanimes, afirmando que a
selecdo das criangas se d4 com a aplicagéo de questionario sécio-econbmico, a
todos que procuram as UEls, e em seguida e feitas visitas domiciliares para
constatar a veracidade dos fatos (0 que ndo constatamos na pratica, apenas
acreditamos ser uma orientacdo da SEMEC). Entretanto o critério mais usado para a
selecdo das criangas é o fato de a crianga ser moradora nas proximidades. Assim as
consideractes feitas a respeito das Unidades de Educagéo Infantil, nos mostraram

que ha alguma methoria com relagdo ao cuidar € educar das criangas pequenas.

Notou-se que h& um excedente de alunos por turma podendo com isso
prejudicar o andamento de um trabalho voltado para atividades pedagogicas. Com
relagdo ao espago fisico, mostraram-se algumas limitagbes, como espago para
receber os grupamentos, por idade, com areas para desenvolver atividades
pedagogicas de recreagdo etc. Consideracbes devem ser feitas com relagdo ao
processo de selegdo e admissdo das criangas as UE!s observou-se ser muito injusto

o processo de admissdo e selegdo, pois dar-se preferéncia as criangas que tem

129

Universidade Lustfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educagéo



Alainy Rosado Leitéo - Inovagio da Gestio Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagao Publica Municipal de
Teresina — Plaul

mées que trabalham fora e nas proximidades, quando nas escolhas das criangas
verifica se elas n&o tém mesmo com quem ficar, ou seja, ha uma verdadeira
peneiragdo.Entendemos que a administragdo publica municipal deve estabelecer
uma politica mais arrojada, com dotacdo orgamentdria prépria e suficiente para
enfrentar as limitagbes de vagas, pois como a Constituigdo Federal reconhecer a
educagdo infantil como direito de todas as criangas, € a constitui como primeira
etapa da educagéo basica, ainda que néo seja obrigatdrio, mais ¢ dever do Estado
oferecer, até porque séo as criangas das familias menos desfavorecidas s&o as que
mais precisam de atendimento das creches e pré-escolas. Portanto, sem uma

politica basica de mudanga, fica dificil superar os problemas de vagas.

6.3 O Perfil dos Gestores das UEls

Dentre a nossa amostragem, detectamos que 83% dos coordenadores das
Unidade de Educacgao Infantil sdo do sexo feminino enquanto que 17% séo do sexo

masculino.

Grafico — 1. Genero dos entrevistados.

Masculine =Faminino

Fonte: Entrevistas da Pesquisa.
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Quanto a faixa etaria 66% possuem entre 30 a 40 anos, 17% entre 41 e 50
anos e 17% acima dos 50 anos.

Grafico — 2. Faixa etaria dos entrevistados.

2De30a 40 Anos ®De41a50Anos #Acimade 50 Anos

Fonte: Entrevista da pesquisa.

Ao analisarmos a faixa etaria acima constatamos que a maioria das gestoras
s&80 jovens, pois encontra-se na faixa etaria dos 30 aos 40 anos. Mostrando com
isso que sdo pessoas se encontram em plena forma de suas atividades. Quanto ao
grau de instrucdo detectamos que 100% (cem por cento), das gestoras possuem
curso superior, sendo que suas graduagbes se distribuem em: Pedagogia
Supervisdo Escolar, Letras, Direito, Assistente Social, Pedagogia — Administragao

Escolar, Pedagogia, com continuidade de estudos de pés-graduagio.

Com isso constatamos por parte dos nossos entrevistados uma preocupacgéo
em dar continuidade aos seus estudos iniciais 0 que demonstra ser uma das
preocupacdes que afligem os profissionais da atual sociedade globalizada e o
mundo competitivo do mercado de trabalho que leva muitos profissionais a

investirem em suas carreiras como se fosse sua propria empresa.
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Em termos gerais, podemos notar que todas as coordenadoras quanto ao
fator remuneragdo, ganha saldrios equivalentes, ou seja, acima de trés salarios

minimos.

Quanto a estado civil, a maioria dos gestores entrevistados, 67% (sessenta e
sete por cento), sdo casados em quanto que 33 % (trinta e trés por cento) sdo
solteiros.

Grafico — 3. Estado civil dos entrevistados.

# Casados ® Solteiros

Fonte: Entrevista da pesquisa.

Constou-se que 67% dos coordenadores possuem filhos enquanto que 33%

nao possuem.

132

Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educagio



Alainy Rosado Leitdo - Inovagéo da Gestéio Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagdo Plblica Municipal de

Teresina — Piaui

Grafico — 4. Filhos dos entrevistados.

®Com Filhos BSem Filhos

Fonte: Entrevista da pesquisa.

Quando questionamos aos gestores, 0 que representa a UEl's para eles,

obtivemos as seguintes respostas.

Tabela-4.Representacio das UEls

O que representa a UEIs para vocé?

Sujeito 1

E todo um trabalho s ser plangjado, e feito na Educagéo Infantil. Para
mim representa um desafio, por exemplo, alfabetizagéo nao é sé se
direcionar a ler e escrever, mas toda uma obtenc¢éo de conjunto de
conhecimento.

Sujeito 2

E muito gratificante para eu poder desenvolver meu trabaiho, porque a
Educacio ndo € s a nivel pedagdgico propriamente dito, mais todo
um trabalho de assisténcia que contribuirda para um a formag&o
educacional de qualidade, dando énfase ao direito a cidadania.

Sujeito 3

A partir de 1998, as UEls passou a ser uma escola que além das
criangas brincarem, da énfase as questdes pedagogicas, e para mim
isso & completo, porque além do que expus também tem assisténcia
medica, ocdontologica etc..
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Sujeito 4 | Representa um desafio, um espago onde todos comungam o mesmo
objetivo que é a formagdo do sujeito, e um lugar de constante
aprendizagem.

Sujeito 5 | Um espago onde todos podem formar o cidaddo responsavel
conhecedor de seus direitos.

Sujeito 6 | Ndo & s6 um espago assitencialista mais um espago voltado para a
formacgao social.

Fonte: Questionario da pesquisa

Em termos gerais podemos observar pelos depoimentos de nossas
entrevistadas que ha uma mudanga qualitativa quanto ao atendimento, nas escolas
oferecidas pela rede oficial de ensino, uma vez que ndo ha uma preocupagio
somente assistencialista mais também um trabalho voltado a educag&o da criangas.
Entretanto ndo notamos nenhuma preocupagéo quanto a verificar e fiscalizar se esta

se desenvolvendo um trabalho pedag6gico nas salas de aulas.

Quanto ao processo de admissdo para assumir a gestdo da UEl da qual

coordena obtivemos as seguintes respostas.

Tabela-5. Processo de Admissfo dos Gestores

Como foi seu processo de admissao?

Sujeito 1 | Através da SEMEC, integrado a prova de titulo.

Sujeito 2 | Através de indicagdo da SEMEC.

Sujeito 3 | Através de uma substitui¢go, pois também por possuir experiéncia com
a com a educagao infantil, pois trabalhei muitos anos como gestora em
escola. Uma técnica pedagogica observou o meu trabalho como
professora e me indicou para coordenar esta UEL

Sujeito 4 | Eu era professora da educagdo infantil, devido ser formada em
Assistente Social, fui chamada para assumir a UEl, onde além de
coordenar a UEI, também fazia um trabalho com a populagdo de
conscientizagdo dos moradores sobre sua realidade.

Sujeito 5 | Eu trabalhava na SEMEC (administracio), e sempre tive vontade de
trabalhar com educacéo infantil, eu soube que tinha uma vaga
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disponivel e solicite minha transferéncia a SEMEC, que por sua vez
me indicou para assumir esta UEI.

Sujeito 6

Através da SEMEC, integrado a prova de fitulo.

Fonte: Questionario da pesquisa

Observamos que suas nomeagdes se deram através de concurso como

determina a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional n°. 9394/96, no

Capitulo VI que trata dos Profissionais da Educag&o no Art. 67, inciso 1, a saber: os

sistemas de ensino promoverdio [...] ingresso por concurso publico de provas de

titulos. E deu-se através das observagdes de seus frabalhos como professora junto

a educacdo infantil, o que vai de acordo com 0 que nos disse a Coordenadora da

Equipe Técnica da Educagao Infantil da qual entrevistamos.

Quando indagamos de nossos entrevistades sobre o que € ser o gestor da

educagcio infantil, obtivemos as seguintes respostas:

Tabela-6. Importancia de ser gestor infantil

O que é ser o gestor da educagﬁo infantil?

Sujeito 1

N&o & apenas administrar, gerenciar, mas saber o porqué de todas as
questdes pedagdgicas, para se ter conhecimento do tema em questéo.

Sujeito 2

Trabalhar com crianga requer todo um trabalho de organizagao,
vocagao e forga de vontade para renovar e criar.

Sujeito 3

Trabalhar com gestéo infantil € muito prazeroso para mim, pois requer
muita forga de vontade e todo um trabalho organizacional, & nisso
observamos mudancgas. Ha também treinamento para lidar desde da
crianga até o pessoal operacional.

Sujeito 4

Constitui-se um desafio constante, pois todo tempo acontecem
problemas que precisa ser enfrentado de modo positivo, além de ter
um grau de comprometimento com a educagéo infantil.

Sujeito 5

E dificil e altamente cansativo mais muito prazeroso, tem que saber
trabalhar em equipe, no coletivo com os professores a comunidade e ©
pessoal de apoio.
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Sujeito 6 | E uma grande preocupagdo com o aspecto infantil, pois ndo € so
voltado para o brincar mais integrar com o pedagogico, € um espago
em que a crianca esta se construindo como cidada.

Fonte: Questionario da pesquisa

Constatamos nas falas de nossos entrevistados que a gestéo de educagéo
infantii se constitui um desafio, € um trabalho arduo, mas que da muito prazer,
Portanto que em suma gerir uma instituicdo de educagéo infantil € um desafio, pois
conciliar todos os aspectos relativos a pluralidade de ideéias exisiente em uma
comunidade escolar requer um repensar das dimensdes da dimensbes estruturais
escolares , como dissociar elementos arraigados por anos e anos de pratica
educativa e isso observamos bem conscientemente em nossos entrevistados pois
gerir constitui-se uma pratica cansativa mais muito prazerosa se feita de forma
criativa e renovadora. Segundo o Referencial Curricular para a Educagéo Infantil, o

que se espera da diregdo de uma instituigéo de educagdo infantil e

[...] auxiliar a criagdo de um clima democrético e pluralista. Deve incentivar e
acolher a participagdo de todos de modo a possibilitar um projeto que
contemple a explicitado das divergéncias e das expectativas de criangas,
pais, docentes, comunidade (1998, p. 67).

Quanto ao assunto referente ao frabalho pedagdgico e sua distribuigdo, sua

falas foram a seguinte:

Tabela-7. Trabalho pedagdgico e distribuigdo

Como é feito o trabalho pedagoégico e sua distribuigéo?

Sujeito 1 | E feito pela equipe técnica da educagéo infantil através de um projeto
de pesquisa para saber a realidade do aluno, da comunidade, da
familia e em seguida faz-se uma andlise, depois parte para o
planejamento através de um tema gerador que foi surgido das
respostas dos pais, sua distribuicdo é feita no coletivo através do
trabalho individual de cada professor, corpo técnico e pessoal de
apoio. Temos reunides constantes para se colocar isso em pratica.
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Sujeito 2 | Através de um planejamento anual com um tema gerador fornecido
pela Semec, juntamente com o corpo tecnico e professores da UEI que
irdo trabalhar o tema conforme a realidade da escola, e quanto a sua
distribuicdo ndo ha especificagdo de tarefas para o grupo, mas todo
um trabalho que envolve a coletividade, introsamento e participagao.

Sujeito 3 | Esse planejamento é feito através de entrevistas com os pais, a partir
dai cria-se um tema gerador para tragar o perfil da crian¢ca, com
relag@o a distribuicdo dos trabalho fazemos em conjunto com todos os
envolvidos no processo. Nés estudamos o problema e montamos o
tema gerador para trabalhar a questdo pedagégica.

Sujeito 4 | Através do planejamento que é feito no inicio do ano, onde acontece a
Jornada pedagdgica que € em cima dos temas geradores como: meio
ambiente, saude, lazer, educacdo, cultura etc., e quanto a sua
distribuicdo se da no planejamento ocorrido no inicio do ano.

Sujeito 5 | Através do planejamento com a equipe da Semec, que realiza curso de
formac@o com os professores, com os pais através de oficinas como:
salde, meio ambiente, formacdo profissional, e quanto a distribuicédo
dos trabalhos, ele se da através do planejamento que é feito por toda
equipe.

Sujeito 6 | Nos reunimos de quinze em quinze dias com todos os professores
para trocar informagdes a respeito das atividades que acontece nas
salas de aulas, sobre o plano de aula efc., tudo é feito conjuntamente,
e a distribuicdo dos trabalhos ¢ divido em tarefas.

Fonte: Questionaric da pesquisa

Diante das falas dos gestores detectamos que eles foram undnimes em suas
respostas, que desenvolve todo um trabalho organizacional, que engloba reunies,
discussoes e debates em torno dos problemas relativos as questées das UEls, e a
partir dai fazem um planejamento em cima de temas geradores, e que toda a
realizagdo do trabalho se da em conjunto com todos que participam da UEI. Com
isso observa-se uma descentralizacdo do trabalho escolar inclusive nas tomadas de
decises.

[..] uma instituigdo escolar comprometida requer: A criagdo de uma
ambiente onde todos os agentes educativos possam efetivamente participar
de discussdes coletivas a cerca da realidade do cotidiano escolar e de
sugestdes de como resolver os problemas (OLIVEIRA, 1897, p. 187).
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Perguntamos para nossos entrevistados se eles possuem autonomia para

decidir problemas com relagdo a UEI que coordena, obtivemos as seguintes falas:

Tabela-8. Autonomia de decisdo

Vocés possuem autonomia para decidir problemas com relagédo a UEI que

coordena?

Sujeito1 | Sim. Ndo fazemos um trabalho individual, mas todo um trabalho
coletivo. Se surge algum problema com os funcionarios fazemos uma
reunifio para analisarmos as questdes profissionais em relagdo aos
direitos e deveres e tentamos resolver da melhor maneira possivel.

Sujeito 2 | Sim. Nas questdes pedagdgicas da UEI, mais em termos burocraticos
nao.

Sujeito 3 | Sim. Os pequenos problemas, mais os graves reune o grupo
{professor, supervisor e funcionérios), discutimos e em seguida
procuramos encontrar solugdes viaveis..

Sujeito 4 | Sim. Somente as questdes pedagdgicas, desde que ndo ultrapasse as
questdes que a Semec estabelece.

Sujeito 5 | Sim, total autonomia, pois n&o fico esperando que venham decisbes da
da Semec, e tudo é resolvido em equipe.

Sujeito 6 | Sim, resolvemos tudo internamente.

Fonte: Questionario da pesquisa

A analisarmos vimos que as gestoras possuem autonomia para resolver as
que questdes intermnas, e os problemas pedagdgicos das UEls, mas quanto as
questdes burocraticas quem decide é a SEMEC. As consideragdes feitas sobre os
Gestores da Unidade de Educacdo Infantil tiveram por objetivo analisar o seu perfil,
pois devido & posicdo central que ocupa na instituigdo de educagao infantil exerce
forte influéncia no desenvolvimento de seus pares e sobre todas as alividades
desenvolvidas na escola. O clima emocional do trabalho, o estabelecimento de
prioridades de agbes, o tipo de relacionamento entre todos que participam da

comunidade escolar, dentre outros aspectos importantes da vida escolar, dependem,

138

Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias Instituto de Educagéo



Alainy Rosado Leitdo - Inovagio da Gestio Escolar para a Qualidade: O Caso da Educagdo Pablica Municipal de
Teresina — Piauf

sobremaneira, da sua atuacgédo, Portanto, a analise revelou que os gestores de nossa
amostragem constituem-se de profissionais jovens, com formagéo superior com
continuidade de estudo em cursos de especializagdo, possuem visdes semelhantes
quanto aos varios assuntos relacionados em nossa investigagdo conforme se

verifica em nossa analise dos dados.

Entretanto um assunto merece ser ressaltado, diz respeito a autonomia da
escola, que delega ac gestor e aos demais agentes pedagogicos a possibilidade e
responsabilidade de prestar conta do que faz ou deixa de fazer, sem repassar para o
6rgdo central essa tarefa, contudo essa prética ainda se encontra distante da
realidade de muitas escolas inclusive da UEls, uma vez que os coordenadores por
n6s investigados mostraram-se ainda atrelados as determinacbes impostas pela
SEMEC, ndo demonstrando qualquer atitude quanto a questionar a ordenacéo do
6rgdo central, e isso deve-se ao fato de que a autoridade que ele exerce ¢
concedido pela SEMEC, a quem deve prestar conta das atividades pelas quais é
responsavel. Assim, independente de sua vontade o coordenador acaba assumindo

o papel de preposto diante da instituigdo escolar e de seus usuarios.

A inexisténcia de um espago democratico de poder na escola, ndo garante
canais concretos de novas relagdes entre os sujeitos, sistema e sociedade, com isso
impossibilitam superar visdes e praticas antidemocraticas, fazendo surgir uma outra
cultura de gestdo. Somente através de um esforgo conjunto, que busque articular
todos os segmentos da escola & que poderd romper com a logica da escola como
mera executora de projetos dominantes, mas igualmente o aprego pedagdgico pela

autonomia, sem a qual a educagao termina no adestramento.

Num esforgo de compreender o perfil do gestor que atua nas Unidades de
Educacdo Infantil, tendo como referéncia a realidade de sua atuagdo. A pesquisa
desenvolvida permitiu apresentar algumas consideragdes, tais como: O municipio
reafirmou seu descompromisso com a educagdo infantil, na medida que este
segmento de ensino ndo se encontra incluido no texto da nova LDB, como

obrigatorio o que acarreta a no pricridade de recursos.
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No entanto a educag&o infantil constitui-se numa etapa considerada por
muitos como necessdria, como fun¢do social definida na constituigdo do sujeito
como ser pensante, racional, comprometida com o projeto de autonomia intelectual
dos sujeitos e por extensdo de sua autonomia moral. De fato, s&o, sobretudo as
criangas provenientes das camadas mais populares que mais precisam de uma
educacdo com base sdiida sobre o qual a crianga vai se desenvolver futuramente.
Por isso faz-se necessario que os governos assumam mais responsabilidade por
este segmento de ensino, que ambos se integrem, pois a integragédo efetiva entre
eles em todos os niveis educacionais podera ser fator para um equilibrado

desenvolvimento, politico, social e econdmico do pais.

Um outro assunto desenvolvido por este estudo diz respeito ao perfil do
gestor que trabatha com educacdo infantil. Ao investigarmos o assunto constatamos
que os gestores da UEls estéio realmente preocupados em desenvolver um trabalho
voltado para superagdo dos problemas educacionais, entretanto ainda existem
problemas de ordem técnico pedagdgica que precisam ser superados como o fato
dos gestores ndo poderem contar com o auxilio de uma equipe técnica, ficando
sobrecarregados fazendo com que ocorra um trabalho frenético, emergéncia e,
portanto pouco criativo com a responsabilidade de defesa da concepgéo da creche e

pré-escola, comunicacgéo e defesa dos direitos de deveres funcionais.

Constata se que o gestor necessita propor a adog@o de uma linha integrada
de agdo na perspectiva pela qual se pode promover o desenvolvimento da escola
como um todo e ndo apenas a resolucdo de problemas imediatos de acordo com o
seu surgimento. Com isso & necessério que o gestor faga um contrato pedagogico
com cada segmento da escola. Nesse contrato apresentardo os principios de
cuidado e educacdo, de organizagdo dos espagos e objetos das linguagens e os
temas que a instituicdo deve desenvolver para cada faixa etaria. Ao mesmo tempo
em nosso estudo nos levou a perceber que a escola precisa ser dirigida por gestores
adequados, consciente do fendmeno educacional que se manifesta ali dentro, mais
ao mesmo tempo consciente das responsabilidades sociais desenvolvidas na ideia

de administrar.
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E necessario entender de administragdo porque administrar em
educacionalmente tem que haver um sentido educativo naquele processo de
administrar ndo é simplesmente dar ordens fem que produzir modificagbes. As
politicas publicas educacionais existentes na rede municipal de educagéo de
Teresina, voltadas para a melhoria da qualidade da Educagdo Basica poderdo ser
geridas pelos diversos agentes educacionais. Pois, maior do que a capacidade
individual de cada um dos programas, a gestdo permite uma visdo abrangente e
aponta para diferentes niveis de atuago e distintos recursos — materiais, financeiros

e humanos —, numa combinacgéo eficiente de possibilidades.

Mais do que responder a questdo que motivou essa pesquisa, pudemos
perceber com muita clareza o quanto as condigies sociais e econdmicas da
comunidade que a escola atende sdo determinantes para a consecugéo de seus
objetivos. OQutfra inferéncia importante é da percepgdo de que a atual dinamica
organizacional do sistema de ensino, entendida como processos de gestdo das
pessoas ¢ de recursos materiais buscando um fim, ao invés de contribuir para a
evolugdo da situacdo, contraditoriamente, coopera para perpetua-la ou mesmo
pioré-la. Como fundamento para essa percepgdo, concorre o fato de que as
condicbes adversas de trabalho, a falta de pessoal de apoio, a auséncia do poder
publico e a inseguranga desencorajam o engajamento das equipes envolvidas na
solugdo do problema. O alto indice de rotatividade do pessoal indica de forma

inequivoca esse aspecto.

E ndo obstante os reparos que possamos ter em relagdo aos sistemas de
avaliagdo institucional, em fungdo do seu carater simplificador, néo podemos deixar
de reconhecer que nos casos estudados, eles evidenciam o enorme fosso que
separa as realidades. A desigualdade expressa nos numeros contribui para dirimir
qualquer davida sobre essa nossa chaga social. Nosso entendimento € de que para
o estabelecimento dos processos que resultarBo em uma educagdo para a
democracia, sdo necessarias condiges minimas de pertencimento a um corpo
social e que no caso, sdo muito ténues. N&o pretendemos afirmar que isso &

impossivel, mas cusamos dizer que é muito dificil.
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Entendemos que para a efetivagéo da educagéo escolar que fundamentou
esse trabalho, serdo necessarios esforcos conjugados de diversas insténcias do
poder publico, com o fito de retirar a comunidade da situagio de anomia. Assim, n&o
nos causaram estranheza as dificuldades da gestdo em implementar os érgéos de
participacdo previstos na legislagéo, pois as caréncias a que as pessoas de sua
comunidade estdo sujeitas estdo num patamar basico e cujo atendimento se imp&e

em relagdo aos ganhos abstratos da participagdo democratica.

Por outro lado, a pesquisa comprova que quando a populagédo ascende a
padrées médios de insergéo social, conforme demonstraram os indices consultados,
e se assegura pessoal bem qualificado, motivado e com uma lideranga consciente e
comprometida, a escola publica obtém bons resultados, ao menos nos requisitos
contemplados nos atuais sistemas de avaliagdo. Devemos encarar esse fato de
forma alvissareira, pois isso demonstra o potencial de materializagdo dos ideais
educativos propostos nesse trabalho. Retomamos nossa questdo, e considerando a
classificagdo sugerida no referencial, apresentaremos as inferéncias extraidas da

caracterizago divididas em estruturas administrativas e didaticas.

No caso da estrutura administrativa, destacamos: A participagdo dos
gestores na formulagdo das politicas e diretrizes do sistema ¢ restrita ou na pratica,
inexistente: O grau de autonomia das unidades é pequeno e limitado a
operacionalizagdo das diretrizes emanadas do sistema; Os processos de
participagdo objetivam mais ao atendimento da legislagdo que a efetivagdo da
pratica democratica no cotidiano escolar; Adog&o, pelo sistema de ensino, de
estratégias divorciadas das necessidades das unidades; Tomada de deciséo
centralizada e de cima para baixo; retorno com base em grandes sistemas
avaliativos, que geralmente ndo consideram a abrangéncia de uma educagéo
democratica; Inexisténcia da auto-avaliagdo; Acredita-se que {€m subsidios
suficientes para identificar o sistema de ensino municipal na cidade de Teresina com

o modelo da escola classica, associado ao paradigma cartesiano.
O processo hierarquizado, no qual a tomada de decis&o fica circunscrita a
urn grupo de especialistas, aptos a fazer uma leitura do todo e adotar as melhores
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solugdes tipifica bem essa forma da gestdo. Embora reconhegamos a influéncia do
modelo vigente no baixo grau de participacdo dos pais, acreditamos que a
explicacio desse fendmeno envolve outras varidveis e tal fato deva ser objeto de
estudos especificos. Em relagdo a estrutura didatica deduzimos o seguinte: As
grades curriculares sdo impostas e ndo permitem a participagéo dos envolvidos em
sua formulagéo; A organizago das disciplinas ndo contempla interdisciplinaridade;
Evolugdo nos processos avaliatives intra-escolares; Organizagéo do ensino em
ciclos: Construgdo de projetos pedagdgicos locais.

Nota-se alguns avangos nesse sentido, principalmente os ciclos, mas que
julgamos insuficientes para promover lograrmos éxito na concretizagdo das
propostas estudadas no marco teérico. Tal julzo funda-se, em nossa convicgdo de
que a conjuncdo dos processos gestionarios e pedagogicos, que tém lugar no
sistema de ensino, devem estar alicergados na participacdo plena de todos os atores
sociais envolvidos, condi¢io sine qua non para a educag@o democratica. Assim,
busca-se nas questdes formuladas aos gestores encontrar pistas que denunciassem
a busca por estratégias que trabalhassem a construgdo do saber por meio do
didlogo, mas, guardadas as limitagdes das opgéo metodologica, os resultados foram

parcos ou limitados a algumas iniciativas individuais.

A constatacdo ndo surpreende, em face da caracterizagdo da estrutura
administrativa que denuncia a rigidez que o sistema imp&e as unidades. A adogao
de projetos especificos no bojo das estratégias pedagogicas nos afigurou como uma
possibilidade, ainda que timida, das unidades escolares incorporarem a agao
democratica, fundada no diadlogo racional e respeito muGtuo, no processo de
ensino/aprendizagem. Contudo, a Sala de Leitura nos pareceu uma possibilidade
promissora. Acredita-se que a resposta as questbes da pesquisa emergiu no
transcurso dos relatos e analises e da importancia capital da gestdo escolar na
implantacio e perpetuacdo de uma proposta educativa. Algumas impressdes o
trabalho ensejou e dentre elas, a forte percepcéc das desigualdades sociais. E
emblematico que encontremos realidades tdo dispares. Constata-se 0 quanto a

educacdo escolar ainda depende do esforgo e idealismo dos envolvidos,
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particularmente dos que estdo na linha de frente. No entanto, nosso entendimento é
de que a consecugdo da educagdo escolar como elemento fundante para a
emergéncia de uma democracia social, ndo deve depender unicamente da
abnegagdo dos trabalhadores envolvidos na sua materializag&o. Portanto, urge a

transformacao das estruturas que impedem o alcance desse ideal.

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior
competéncia de sua gestdio, em vista do que, a formag&o de gestores escolares
passa a ser uma necessidade e um desafio para os sistemas de ensino. Sabe-se
que, em geral, a formagdo bésica dos dirigentes escolares nio se assenta sobre
essa area especifica de atuag@o e que, mesmo quando estes profissionais a tém,
ela tende a ser livresca e conceitual, uma vez que esta &, em geral, a caracteristica
dos cursos superiores na area social. Percebe-se sobre os sistemas de ensino a
tarefa e a responsabilidade de promover, organizar e até mesmo, como acontece em
muitos casos, realizar cursos de capacitagdo para a preparagdo de gestores
escolares. Essa responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia a
necessidade de formagdo continua, complementarmente a formagao inicial, como
condigdo para acentuar o processo de profissionalizag&o de gestores, de modo que
enfrentem os novos desafios a que estdo sujeitas as escolas e os sistemas de

ensino.

Reconhece-se que nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser
melhor que a habilidade de seus estores. De pouco adiantam a melhoria do curriculo
formal, a infrodugfio de métodos e técnicas inovadores, caso 0s mesmos nao sejam
acompanhados de um esforco de capacitagdo dos administradores nesses
processos. Essa capacitagdo, constitui-se num processo aberto de formagéo
continuada e permanente. Ndo se pode esperar mais que os gestores escolares
aprendam em servigo, pelo improviso e erros sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situacdes de tensdo; como desenvolver trabalho em equipe,
como monitorar resultados, como planejar e implementar o projeto politico
pedagadgico da escola; como promover a integragéo escola-comunidade, como criar

novas alternativas de gestdo; como realizar negociagdes, mobilizar e manter
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mobilizados atores na realizagdo das agbes educacionais; como manter um
processo de comunicagdo e didlogo aberto; como estabelecer unidade na
diversidade, planejar e coordenar reunides eficazes, como articular interesses
diferentes, etc.

Os resultados da ineficacia dessa agdo séo tdo sérios em termos individuais,
organizacionais e sociais exige mudanga de praticas e profissionalismo na
responsabilidade educacional. O trabalho de gest8o escolar exige, pois, o exercicio
de maltiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes. A sua
diversidade & um desafio para os gestores, cabendo tambem aos sistemas,
organizar experiéncias capazes de orienta-los nesse processo. Considerando-se, de
um lado, essa multiplicidade de competéncias, e de outro, a dindmica constante das
situacdes, que impde novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se
pode deixar de considerar como fundamental para a formagdo de gestores, um
processo de formagdo continuada, em servigo, além de programas especificos e
concentrados, como é o caso da formag&o em cursos de pedagogia e em cursos de
poés-graduagio, assim como os freqlientes cursos de extensio oferecidos e/ou

patrocinados pelos sistemas de ensino.

Como de nada valem as boas idéias, se ndo forem colocadas em agao, os
programas de formagdo, para serem eficazes, deverdo ser realizados de modo a
articular teoria e prética, constituindo-se uma verdadeira praxis. Tem-se verificado
que, em geral, sdo baixos os retornos de programa de capacitagdo em termos de
transformacdo da realidade. Contudo, em outros paises, em particular Portugal,
segundo Barroso (2004), a autonomia da gestao tem sido uma ficgdo, na medida em
que raramente ultrapassou o discurso politico e a sua aplicagdo esteve sempre
longe da concretizacdo efetiva das suas melhores expectativas. Mas ela tem sido
uma “ficcdo necessaria” porque é impossivel imaginar o funcionamento democratico
da organizagdo escolar e a sua adaptacdo a especificidade dos seus alunos e das
suas comunidades de pertenca, sem reconhecer as escolas, isto € aos seus atores e

aos seus drgéos de governo, uma efetiva capacidade de definirem normas, regras e
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tomarem decisBes proprias, em diferentes dominios politicos, administrativos,

financeiros e pedagdgicos.

[...] se adotarmos uma perspectiva “mais cinica” sobre a natureza e funcéo
desta "ficg80” no contexto da estratégia politica, podemos dizer que, em
Partugal (como em cutros paises), a autonemia das escolas ndo se limitou a
ser uma ficglo, tornando-se muitas vezes, uma “mistificacdo” legal, mais
para “legitimar" os objetivos de controlo por parte do governo e da sua
administragdo, do que para "libertar” as escolas e promover a capacidade
de decisdo dos seus orgdos de gestdo (BARROSO, 2004, p. 49-50).

O que podemos observar, concretamente € que, a partir de um processo de
gestdo democratica, a comunidade escolar — particularmente os gestores — é levada
a melhor planejar o cotidiano escolar. Planejamento ndo sd das agdes pedagdgicas,
mas também dos processos financeiros e das relagdes com os pais e alunos. Dentro
desse processo a escola tem condicdes de ulirapassar seus proprios muros.
Estamos, pois, diante de um novo modelo de gestéo da agdo escolar. Um modelo
que democratiza a participagdo, que demanda planejamento, que, a partir do
planejamento, consegue gerir e aplicar a verba destinada a escola. Podemos,
inclusive, admitir que haja menor risco de desvio de verbas, o que seria assunto
para oufra discussdo, evidentemente. Também podemos admitir que esse modelo
pode ser um mecanismo que esteja ocultando a incapacidade ou a ma vontade do
centro do poder; pode ser uma manifestagdo da manipulacido exercida sobre os
atores sociais. Mas também pode ser mais uma conquista da mobilizac&o social. E,

talvez, havendo mais mobilizag&o, haja mais conquistas (BARROSO, 2004).
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CONCLUSAO

Neste inicio de século, o mundo entrou numa fase de mudanga
paradigmatica que exige de todas as estruturas da sociedade um esforgo de
adaptacédo consideravel. Os lugares tradicionais da transmiss&o do saber (escola,
local de trabalho, etc.) sentem crescentes dificuldades em responder a uma procura
cada vez mais premente e diversificada de saberes e competéncias. Durante muitos
anos a escola ficou desacreditada quanto ac seu objetivo de preparar as novas
geracbes. Esse descrédito levou a grande maioria das escolas a um processo de
apatia, onde se cumpria uma rotina diaria sem inova¢des e sem participagdo

relevante. Porém, estudos e pesquisas mostram que a escola faz a diferenca.

Um ponto fundamental a entender nesse processo de mudanga, refere-se a
Qualidade, pois de acordo com as inovagdes que a humanidade vivenciou em um
curto espago de tempo, a Qualidade ganhou destaque na vida das pessocas e para
que esta Qualidade realmente acontega, faz-se necesséario o comprometimento e a
conscientizagdo de todos os segmentos da sociedade, sendo fundamental o
envolvimento do gestor, do professor, funcionarios, alunos e principalmente pais. O
aparecimento de novas profissbes, de novos tipos de aprendizagem e de novos
modelos de organizagio temporal do trabalho é presente no mundo todo. Nesta

busca de qualidade encontramos a escola.

Por qualquer caminho que conduzamos o raciocinio, passard pela
capacidade dos alunos de aprender. Pois, tanto a educagdo come a qualidade tem
como principal agente o homem, que & a pega fundamental no processo da
Qualidade, pois & o comego, meio e fim de tudo, cabendo ac mesmo buscar as
realizagdes de seus objetivos, aspiragdes, mudar conceitos e quebrar paradigmas,
inovando e aperfeicoando os conhecimentos dentro da escola. Sendo assim, a
escola precisa se adequar aos novos tempaos, ndo com uma maguilagem superficial
e enganadora, mas como profissionais habilitados e competentes para gerir e

repensar o sistema dentro do processo de Educagéo com Foco na Qualidade.
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A partir das considera¢bes apresentadas podemos afirmar que a gestéo
educacional deve ser uma agdo construida coletivamente e compartiihada entre
todos os atores envolvidos — alunos, docentes e comunidade. Ela resulta da reflexao
sobre a realidade da instituigdo, seus anseios desejos e expectativas. O responsavel
por representar esta lideranca € o gestor e ele deve ser capaz de buscar, nas reais
necessidades da instituigdo, subsidios para entendé-la e atendé-la na superagéo
dos desafios e dificuldades. Dessa maneira espera-se do gestor da educagéo
publica, o compromisso social de fazer da instituicdo que atua um espago de
transformacgéo, para criar uma sociedade mais justa, mais humana e inclusiva,
promovendo a liberdade, a autonomia e a melhoria da realidade. A lideranga
compartilhada se fortalece a medida em que os desejos, as responsabilidades e as
esperangas de todos os envolvidos na comunidade escolar sejam compactuadas.
Quando se partilham dificuldades, desejos, agbes e responsabilidades, as solugdes
sdo mais criativas, duradouras e inovadoras, e as transformagdes ocorrem de

maneira mais eficaz.

A gestdo da escola tema pouco explorado na educagéo infantil, também &
condicdo importante quando se discute a qualidade nessa etapa educacional. Se, no
Brasil, ainda temos muito a avancar, sobretudo no que se refere a garantia de
padroes de financiamento compativeis com uma qualidade minima em termos de
espaco fisico e de recursos materiais tais como brinquedos e livros, para ficar em
apenas dois exemplos, deve-se ter presente que, paradoxalmente, a existéncia de

condicdes materiais por si mesma n&o garante qualidade.

Se os responsaveis pela utilizacdo desses recursos ndo estiverem aptos a
deles fazer um bom uso, eles poderfo contribuir muito pouco. Nesse sentido,
entende-se que a gestdo da escola, enquanto mediagio, possui uma centralidade
inquestionavel com vistas a melhoria da qualidade na educagéo infantil. Essa
mediagdo, por sua vez, ndo pode se basear em outros principios que ndo os da
democracia, expressos, sobretudo, pela ampla participacdo na vida da escola,
especialmente por parte dagueles que s8o 0s maiores interessados no processo, ou

seja, as familias das criangas que freqlentam as instituicdes pulblicas de educacdo
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infantil deste pais. Conclui-se, portanto, que na construgdo do processo da
investigagdo sobre a Inovagdo da Gestdo Escolar para a Qualidade: O Caso da
Educacédo Puablica Municipal de Teresina — Piaui, os resultados apontam para duas
perspectivas, tendo como foco o Projeto Casulo desenvolvido na escola publica

municipal. A primeira perspectiva aponta para uma:

» Caréncia de uma visio sistémica das escolas;

Necessidade de uma concepcgao de modelo de gestao escolar participativa;

Nao participacio dos gestores no processo de formagao das politicas;

Nao ha uma real estratégia de inovagdo para gestdo escolar nas diretrizes do
sistema,;

A escola precisa se adequar aos novos tempos, ndo com uma maquilagem
superficial, mas com profissionais habilitados e competentes para gerir e
repensar o sistema dentro do processo de Educagdo com foco ha qualidade.

A segunda perspectiva da construgdo dos resultados apontam para

motivagGes positivas para aspectos tais como:

¢« O Projeto Casulo oferece treinamento vivencial e oficinas para gestores,

supervisores e coordenadores das escolas municipais de Teresina;

Reforga a relevancia da renovacgao profissional para o crescimento pessoal

dos colaborad ores e das instituigbes envolvidas no processo;

O treinamento vivencial visa melhorar a performance profissional, o bem-estar

e a integracido com a equipe de trabalho;

E um Projeto que inspira mudangas e propde um novo modelo de gestdo da

acéao escolar;

A gestdo educacional deve ser uma ac¢do consfruida coletivamente e
compartilhada entre todos os atores envolvidos — alunos, docentes, auxiliares
administrativos e comunidade;
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» A gestdo da escola, engquanto mediagdo, possui uma centralidade

inquestionavel com vistas & melhoria da qualidade na educagao infantil.

Deste modo, contemplando as duas perspectivas apresentadas a partir dos
resultados, as lacunas existentes na construgdo de uma gestdo para a qualidade da
educagédo municipal em Teresina no Estado do Piaui, colaboram para abrir novos
horizontes e melhorar a educagdo. Da mesma forma, os aspectos positivos
associados aos processos de gestéo para a qualidade na educagio, apurados nesta
investigagdo, dar pistas para apostar na gestdo da qualidade educativa,
principalmente se comparade para os Ultimos indicadores de resultados na
educagdo municipal de Teresina (ver Anexo), verifica-se que houve avango. Para um
futuro préoximo, a investigag@o pode contribuir para aperfeigoar e inovar o Projeto
Casulo, bem como outros programas educativos para a inovagdo da gestio para a

qualidade na educacéo.
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ANEXQ - INDICADORES DE QUALIDADE DA EDUCACAO (TERESINA)

Estado do Piaui - Prefeitura Municipal de Teresina ~ PMT

Secretaria Municipal de Educaciio - SEMEC

ANO EVASAO APROVACAO | REPROVAGAO
2000 5,80% 65,50% 28,70%
2001 2,24% 77,46% 20,30%
2002 1,95% 80,85% 17,20%
2003 0,43% 82,51% 17,06%
2004 0,72% 83,20% 16,08%
2005 0,52% 83,50% 15,98%
2006 0,39% 86,40% 13,21%
2007 0,99% 89,00% 16,01%
2608 0,40% 89.,30% 10,30%
2609 0,54% 93,16% 6,30%

Fonte: SEMEC/PMT
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