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RESUMO

O processo historico tem revelado que o modelo de administracdo escolar recebe influéncias
do capitalismo, reforcando sua manutencdo enquanto modelo hegemonico de sociedade.
Entretanto, a partir da década de 1970, com a ascensdao do enfoque socioldgico, os modelos
administrativos de influéncia positivista receberam criticas e, juntamente com o aparecimento
da pedagogia do conflito antagdnico a pedagogia do consenso, surgem novos modelos de
administracdo com vistas a superacdo dos modelos administrativos que visam somente a
manutengdo da ordem social vigente. Tomando como base as dimensfes econdmica,
pedagdgica, politica e cultural que compreendem o paradigma multidimensional de
administracdo da educacao, desenvolvido por Benno Sander, este trabalho dissertativo busca
trazer os significados que o Diretor Escolar, o Coordenador Pedagdgico e o Secretario Escolar
dédo as dimens@es da gestdo no processo de organizacdo da escola. A opgdo metodoldgica foi
pela abordagem qualitativa na perspectiva dialética. A pesquisa se desenvolveu com nove
sujeitos que integram a equipe gestora de duas escolas estaduais do Estado de Mato Grosso. A
coleta de dados se deu pela entrevista semiestruturada e a pesquisa documental (PPP,
Regimento Interno, Atas de reunides, Plano de Agéo dos Diretores Escolares e Coordenadores
Pedagogicos e Normativas da SEDUC). Apesar de a gestdo democrética ter sido implantada
no Estado de Mato Grosso, em 1998, a pesquisa se desenvolveu com base nos dois ultimos
mandatos dos Diretores Escolares. O resultado da pesquisa demonstra que a administracao
escolar é pautada unicamente nas dimensdes econémica e pedagdgica, o que inviabiliza 0 uso
do paradigma multidimensional de administracdo da educacdo como modelo superador da
administracdo ora desenvolvida pela equipe gestora na escola. Dentre outros fatores, a
estrutura escolar se mostrou responsavel pelo processo de organizacdo pautar-se apenas
nessas duas dimensbes. Apesar de a dimensdo pedagdgica estar presente no processo de
organizacdo, uma administracdo pautada a luz da eficicia pedagdgica contribui para o
fortalecimento do papel econémico, desconsiderando a relevancia cultural como critério
administrativo da educagdo comprometida com a transformacao social.

Palavras-chave: Gestdo democratica. Organizacao escolar. Dimens@es da gestdo escolar.



ABSTRACT

The historical process has revealed that the school administration model receives influence of
capitalism, reinforcing its keeping, as a hegemonic model of society. However , from the
decade 1970, with the rise of sociologyc approach, the models administrative of positivist
influence reveived cristicism with arising of pedagogy of conflict antagonistic to the
pedagogy of consensus, new managment models have emerged with a view to overcoming
administrative models that aim only the maintaing existing order. Based on economic
dimensions, pedagogical, political and cultural that comprises the multidimensional paradigm
of education adminstration developed by Benno Sander, this study aims to bring the meaning
that the school director, the pedagogical coordinator and school secretary gives the
organizational dimensions of the school. The methodological option was the qualitative
approach in the dialectical perspective. The research was developed with nine persons that
integrating the management team of two state schools. The informations was acquired through
the interview half structured and research documentar (PPP, Internal Rules, Meeting Minutes,
Action Plans of school director, pedagocical coordenator and relugations of SEDUC).
Although democratic management has been implemented in the state of Mato Grosso in 1998,
the research developed on the basis of the last two warrants of school directors. The result of
reseach could show us that the school admininstration is based only on the economic and
pedagogical dimensions which invalidate the use of the multidimensional administration
paradigma of education, like a model surpass of the administration developed by the
managment team at the school. Among other factors, the school struture show to be
responsible the organization process based only this two dimensions. In spite of the pedagycal
dimension are presente in organization process, a administration based on pedagogical
effectiveness. It add to the strengthening of the burden economic, disregarding the cultural
relevence of the administrative aspects of education implicate with the social transformation.

Keywords: Democratic management. School organization. Dimensions of school
management.
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INTRODUCAO

No contexto brasileiro, a gestdo da educacdo — entendida como um conjunto de agdes
articuladas entre as esferas governamentais, cuja responsabilidade, no cumprimento do dever
constitucional, é garantir educacdo de qualidade social para todos — vive dilemas de um
modelo que, certamente, esta longe de garantir a qualidade esperada. Pesquisas! realizadas
tém comprovado essa ineficiéncia, na medida em que desvelam um quadro com dados que
afetam o Estado, nos ambitos federal, estadual e municipal, as escolas e as universidades, que
ndo tém garantido uma formacdo de qualidade, capaz de assegurar a preparacdo do aluno,
levando em consideragéo a sua inser¢do no mundo do trabalho, da sociabilidade e da cultura.

A possibilidade de mudanca do quadro atual coloca, para os profissionais da educacéo,
a necessidade do enfrentamento a uma série de desafios, dentre os quais se destacam:
primeiro, o desafio de formulacdo de uma sélida politica de Estado para a educacdo e,
segundo, o de conceber e adotar préticas capazes de dar forma concreta as politicas publicas
educacionais no cotidiano dos sistemas educacionais, em especial, das instituicdes escolares.

O enfrentamento a esses desafios depende, todavia, da constante avaliacdo que deve
ser desenvolvida acerca da relacdo entre a lei e a realidade e sobre a relagdo entre formulacao
e execucdo das politicas, como duas dimensdes de um processo abrangente.

E importante destacar, também, que o enfrentamento a este tipo de situagdo depende
da atencdo dada a premissa de que os desafios apresentados, tanto na pratica da educacao
como na sua gestdo, s6 tém condi¢bes de serem compreendidos quando examinados no
contexto das forcas econdmicas, politicas e culturais no interior da na¢do e no ambito das suas
relacfes de interdependéncia internacional. De modo especifico, atentando-se para as formas
concretas que essas forgas assumem no espago escolar.

Em se tratando do trabalho ora apresentado, o cenario ndo é muito diferente. Ele é
resultado de uma preocupacdo com a gestdo no ambito escolar, que surge, inicialmente, da
inquietacdo que se constituiu com base na experiéncia que obtive como Secretario Escolar,
Diretor Escolar e Assessor Pedagdgico. Posteriormente, 0s estudos realizados nas aulas do
mestrado e no periodo da pesquisa permitiram construir um arcabouco tedrico para
compreender 0s varios aspectos da gestéo e responder, mesmo que temporariamente, algumas

de minhas inquietacdes.

! Dentre outros, pode-se citar: Paro (2003, 2011, 2016), Dourado (2007), Shimamotto (2011), Moura (2011),
Rudnick (2014), Chirotto (2015) e Russo (2016).
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Em 1999, concomitantemente a minha formacdo na faculdade de Licenciatura Plena
em Matematica pela Universidade Estadual de Mato Grosso (UNEMAT), no municipio de
Céceres, Mato Grosso, iniciei a docéncia no municipio de Sdo José dos Quatro Marcos, neste
mesmo Estado. Aos poucos, fui descobrindo que ensinar s por ensinar nao era suficiente,
percebi que os alunos n&o se sentiam envolvidos com a sua propria formagao.

Na tentativa de reverter a mecanizacdo do conhecimento, os alunos e eu formamos
grupos de estudos para entendermos o processo da construcdo das formulas matematicas.
Estudando os matematicos e os filosofos que contribuiram para a construcdo das ideias
matematicas, percebi que comecamos a construir um novo olhar para a "aula" e uma
perspectiva diferente de conhecer os contetidos da disciplina.

Em 2000, assumi o concurso publico na area da educacdo, no cargo de Técnico
Administrativo Educacional (TAE), o que me deu a oportunidade de conviver com a parte
administrativa e de planejamento da escola. Passei a ter contato com os histdricos escolares,
com o Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE), Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), dos quadros de lotacdo de professores e de funcionarios, dentre outras acdes de
dimensdo econdmica.

No inicio de 2003, trabalhei na Secretaria de Estado de Educacdo (SEDUC), na
Superintendéncia de Formacdo dos Profissionais da Educacdo, exercendo a funcdo de técnico.
Em 2006, solicitei remocao para 0 municipio de Sinop — MT, onde permaneci até 2012. Neste
municipio desempenhei, no primeiro momento, as funcbes de Secretario Escolar e,
posteriormente as funcdes de Direcdo Escolar e de Assessoria Pedagodgica. Na realidade
obtive, nesse municipio, a oportunidade de concorrer a direcdo de uma Escola Estadual. Ap6s
vencer a eleigdo, assumi com a comunidade escolar a responsabilidade de construir uma
escola que atendesse as suas expectativas e necessidades.

Estar na direcdo de uma escola publica significou, para mim, a possibilidade de
reconstrucdo do Projeto Politico-pedagdgico (PPP) da instituicdo, em 2008, com
contribuicBes dos segmentos da escola. E interessante enfatizar que, mesmo com todas as
dificuldades, a comunidade escolar sistematizou a sua intencionalidade. O passo seguinte foi
colocar em prética tudo o que foi idealizado e descrito pelos segmentos na estruturacdo do
PPP, uma nova batalha, pois a resisténcia a mudanca apresentou-se como uma barreira para a
concretizacdo da proposta. No mesmo ano, aconteceu uma nova eleicdo e continuei no cargo

de gestor, dando continuidade ao projeto coletivo da escola.
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Em 2011, assumi a Assessoria Pedagogica de Sinop, atuando mais fortemente como
interlocutor das politicas publicas para a educa¢do no municipio, estreitando a relagdo com a
SEDUC, assumindo um papel contraditorio, uma vez que, de um lado tinha que garantir que
todas as acOes emanadas pela Secretaria fossem cumpridas e, do outro, lutar para que as
demandas de ordem administrativa, politica e pedagogica das escolas do municipio fossem
atendidas.

No processo de acompanhamento e monitoramento das escolas pude observar a
caréncia do planejamento, notadamente, que este fosse construido de forma coletiva. Todavia,
com as reunides e discussdes desenvolvidas, foi possivel dar uma organicidade ao processo de
gestdo e das acdes de desenvolvimento da politica de educagdo no municipio.

Em 2012, de volta a capital do estado, Cuiaba, assumi a geréncia da Unidade de
Desenvolvimento Organizacional na Secretaria de Estado de Educacdo, funcdo que exerci até
2015, com o0 objetivo de modernizar 0s processos das unidades administrativas
desconcentradas da SEDUC. Tal experiéncia proporcionou-me um contato mais estreito com
a gestdo das politicas publicas de Educacéo para o Estado.

O referencial tedrico, construido ao longo da graduacdo e no exercicio das funcbes
explicitadas, foi enriquecido a partir de 2015, com o ingresso no Mestrado do Programa de
Pds-graduacdo em Educacdo (PPGEdu) da Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT),
Campus Universitario de Rondondpolis (CUR), permitindo a construcdo dos elementos que
subsidiaram a compreensao do que estabeleci como problematica da pesquisa. Principalmente
o0s estudos acerca das obras de Benno Sander (1982; 1995; 2007a), que trazem a tona uma
discussdo sobre gestdo educacional, sob uma perspectiva socio historica, e a organizagdo
escolar a partir dos critérios administrativos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. A
partir do paradigma multidimensional de administracdo da educacéo, defendido por este autor,
a organizacdo escolar incide nas dimensdes econémica, pedagogica, politica e cultural, que,
articuladas dialeticamente, compreendem uma gestao democratica voltada para a promocao da
qualidade de vida humana coletiva. Este estudo contribuiu para a formulacdo da questdo que
norteou o projeto de pesquisa proposto.

Também me dediquei a estudar a Lei complementar 206, de 29 de dezembro de 2004,
do Estado de Mato Grosso, que institui os cargos de Diretor Escolar, Coordenador
Pedagogico e Secretario Escolar como cargos de dedicagdo exclusiva para o exercicio da
gestdo democratica nas escolas estaduais. As competéncias descritas nessa Lei revelam que a

organizacdo escolar acontece a partir da articulagdo entre esses cargos, na perspectiva de que
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a gestdo possa vir a ser desempenhada por uma equipe gestora, sob a mediacdo do Conselho
Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE), instituido a partir da Lei 7040 de 1° de outubro
de 1998.

Ante o exposto, o problema da pesquisa nasceu, portanto, da confluéncia das
experiéncias profissionais, dos referenciais tedricos construidos no decorrer do mestrado e das
normativas que formalizam o processo de gestdo escolar nas escolas estaduais de Mato
Grosso.

Constitui a questdo da pesquisa: Quais os significados que o Diretor Escolar,
Coordenador Pedagdgico e Secretario Escolar ddo as dimensdes da gestdo no processo de
organizacéo da escola?

Para discutir a presente questdo, ficou definido como objetivo geral: Analisar 0s
significados que a equipe gestora atribui as dimensfes da gestdo escolar e suas implicacdes
no processo de organizagao da escola.

Do objetivo geral, desdobraram-se os seguintes objetivos especificos:

1. Apontar elementos para reflexdo da transposicdo da formalidade do modelo de
gestdo preconizado nas normativas para 0 modelo de gestdo adotado no dia-a-dia escolar;

2. Compreender os significados que a equipe gestora das escolas pesquisadas ddo as
dimens0es da gestéo;

3. Apontar quais dimensdes da gestdo escolar norteiam o processo de organizacdo da
escola;

Sendo assim, para o desenvolvimento da pesquisa na perspectiva de atender aos seus
objetivos, optei por uma abordagem qualitativa na perspectiva dialética. Para a coleta de
dados utilizei-me dos seguintes instrumentos: entrevista semiestruturada e pesquisa
documental. O universo da pesquisa compreendeu nove sujeitos de duas escolas estaduais,
sendo dois Diretores Escolares, dois Secretarios Escolares e cinco Coordenadores
Pedagogicos. A metodologia adotada sera descrita em um capitulo especifico.

A pesquisa realizada para a elaboracdo de um Estado do Conhecimento acerca do tema
permitiu-me obter um panorama das pesquisas voltadas para a gestdo democratica. Nessa
busca, pude observar que o tema é amplamente discutido, porém, no periodo pesquisado?, ndo

encontrei producdes em que os depoimentos dos sujeitos envolvidos no processo democratico

2 O Estado do Conhecimento abrangeu o periodo de 2000 a julho de 2015. As buscas de Dissertagdes e Teses
deram-se no banco de dados digital da Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
Biblioteca Digital de Teses e Disserta¢cbes (BDTD) e Dominio Publico - Biblioteca Digital. Para o levantamento
de artigos e discuss@es referentes ao tema, a pesquisa foi realizada no Scientific Electronic Library Online
(SCiELO) e Associacao Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em Educacdo (ANPED).
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fossem analisados em conjunto. Ou seja, ndo encontrei pesquisas que tratassem de
compreender a acdo dos gestores nas dimensbes econdémica, pedagdgica, politica e cultural,
bem como compreender quais os significados que o Diretor Escolar, Coordenador Pedagodgico
e Secretario Escolar, enquanto gestores do processo, dao a organizacao da escola.

O Estado do Conhecimento também permitiu observar o universo de autores que
discutem a gestdo democratica escolar, dentre os quais optei por Sander (1977; 1982; 1984;
1993; 1985; 1993; 1995; 2007a; 2007b) e Paro (1983; 1987; 2003; 2007; 2010; 2011; 2015;
2016), como principais tedricos que subsidiaram a discussao proposta nessa dissertacao.

A relevancia da pesquisa reside, justamente, na compreensdo dos aspectos
relacionados as dimensdes da gestao escolar dados pela equipe gestora das escolas implicadas
na pesquisa, 0 que possibilitou, também, elementos para uma reflexdo a respeito da
transcendéncia da formalidade do modelo de gestdo preconizado nas normativas para o
modelo de gestdo adotado no dia-a-dia escolar, bem como para refletir sobre a participagao
coletiva, enquanto processo de legitimagéo da democracia.

O primeiro capitulo desta dissertagdo apresenta os elementos metodoldgicos. O
segundo capitulo traz a discussdo o modelo de administracdo escolar nas perspectivas do
consenso e do conflito, o paradigma de administracdo da educagdo enquanto instrumento
heuristico e praxioldgico de respostas organizacionais e administrativas as atuais demandas e
necessidades da escola e, por fim, evidencia as fases da administracdo escolar no Brasil. O
terceiro capitulo busca discutir os elementos de democratizacdo da gestdo na escola e a
caracterizacdo da equipe gestora (Diretor Escolar, Coordenador Pedagdgico e Secretario
Escolar), a partir das normativas do Estado de Mato Grosso. O quarto e ultimo capitulo
apresenta a analise da pesquisa a partir de trés categorias empiricas: gestdo escolar,
participacdo escolar e organizacgdo escolar.

Para finalizar, sdo tecidas algumas consideracfes a respeito da pesquisa empreendida.
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1 PASSOS METODOLOGICOS

1.1 Abordagem qualitativa na perspectiva dialética

A opcdo por uma metodologia de pesquisa tem por intengdo organizar a maneira Como
véo se estabelecer os caminhos do processo investigativo. Constitui o suporte necessario para
dar conta da complexidade que o objeto da pesquisa exige na tentativa de compreendé-lo. Ao
se constituir como mecanismo de organizacdo do caminho a ser percorrido pelo pesquisador,
a metodologia caracteriza-se como uma bussola que o orienta, pois, "Quando esta seriamente
envolvido em uma investigacdo, o pesquisador esta sempre a caminho, entre as idas e vindas
gue o processo exige, mas isso ndo significa que se estd a deriva, sem rumos. Pesquisar €
sempre navegar com direcdo." (GHEDIN e FRANCO, 2006, p. 08).

Assim sendo, foi adotada uma abordagem qualitativa na perspectiva dialética, com a
intencdo de analisar os significados que a equipe gestora atribui as dimensdes da gestdo
escolar e suas implicacdes no processo de organizacao escolar. A escolha dessa abordagem se
da justamente por se tratar de uma pesquisa que visa compreender a a¢do dos sujeitos em um
determinado espaco, com influéncias sociais que revelam um determinado comportamento.

Nesse sentido, Chizzotti (2014) alerta para a necessidade de se apoiar em uma
metodologia que permita sistematizar, cientificamente, a constru¢do de um saber que

possibilite, por sua vez, o aprimoramento do conhecimento da humanidade, defendendo que

A pesquisa, deste modo, reconhece o saber acumulado na histdria humana e
se investe do interesse em aprofundar as analises e fazer novas descobertas
em favor da vida humana. Essa atividade pressupde gque o pesquisador tenha
presente as concepgOes que orientam sua agdo, as praticas que elege para sua
investigagdo, os procedimentos e técnicas que adota em seu trabalho e os
instrumentos de que dispde para auxiliar e o seu esfor¢o. (CHIZZOTTI,
2014, p. 19).

O processo de compreensdo de mundo se da através do contato com as outras pessoas,
das leituras nos mais diversos campos, na escola, dentre outros espacgos, ou seja, essa
compreensdo se da em um processo dinamico que se constitui no decorrer da vida.

Dessa maneira, mesmo que temporariamente®, o pesquisador constrdi, para seu

entendimento, uma postura tedrica que fornece explicagdes aceitaveis para um determinado

3 Trivifos (2015, p. 123), argumenta que todo investigador, "[...] sem ddvida, ao iniciar qualquer tipo de busca,
parte premunido de certas ideias gerais, elaboradas conscientemente ou ndo. E impossivel que um cientista, um
buscador ou fazedor de verdades inicie seu trabalho despojado de principios, de ideias gerais basicas."
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evento, constituindo, assim, seus paradigmas®. Todavia, ¢ latente a inquietacdo do pesquisador
em compreender as situagdes que sdo postas na constitui¢cdo do seu universo.

A pesquisa qualitativa torna-se fundamental para a apreensdo dos significados
relativos ao tema. A pesquisa, na abordagem qualitativa, afirma Chizzotti (2014, p. 28), vai ao
encontro da "[...] compreensdo que as pessoas constroem no contato com a realidade nas
diferentes interagdes humanas e sociais [...]". Essas interpretagdes do mundo, revelando seus
significados, compreendem o universo da pesquisa qualitativa, um termo genérico usado,
conclui o autor, “[...] para designar pesquisas que, usando, ou ndo, quantificacbes, pretendem
interpretar o sentido do evento a partir do significado que as pessoas atribuem ao que falam e
fazem.".

Trivifios (2015, p. 120) também considera que a expressao pesquisa qualitativa é
genérica, uma caracterizacdo que "[...] pode ajudar a ter uma visdo mais clara do que pode
chegar a realizar um pesquisador que tem por objetivo atingir uma interpretacdo da realidade
do angulo qualitativo.".

Chizzotti (2014) pontua a existéncia de cinco marcos para a evolucdo da pesquisa
qualitativa. O primeiro deles remonta ao final do seculo XIX, quando areas como historia,
antropologia, sociologia, psicologia social, economia e ciéncias humanas passam a ndo se
limitar a apenas reproduzir o que exige a metodologia quantitativa das ciéncias naturais.

O segundo marco, a primeira metade do século XX, € impulsionado pelos estudos
socioculturais, periodos em que a antropologia se firma como disciplina considerada distinta
da histdria, entre outros fatores, e se abrem novas perspectivas para a analise e investigacdo
dos fatos humanos e sociais. Dentre eles, destacam-se: o historicismo alemé&o, o surgimento
de disciplinas que se consolidam como cientificas (a Histdria, a Antropologia, a Sociologia e
a Educacdo), a etnografia enquanto fundamentacdo cientifica das observacdes da vida do
outro e a criagdo do método interpretativo pela Escola de Chicago.

O terceiro marco, do Pos-Guerra até a década de 1970, é considerado pelo autor "[...] a
fase durea da pesquisa qualitativa que se consolida como um modelo de pesquisa a partir dos
canones estabelecidos nos periodos precedentes.” (CHIZZOTTI, 2014, p. 52). Nesse
momento 0s pesquisadores qualitativos assumem uma postura de contestar o modelo

positivista. Apresentam-se elementos que dardo vigor a pesquisa qualitativa, tais como: a

4 Segundo Chizzoti (2014, p. 21), "Os paradigmas caracterizam as conquistas cientificas universalmente
reconhecidas que, por certo periodo, fornecem um modelo de problemas aceitaveis pelos que praticam certo
campo de pesquisa, [...]".
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observacdo participante, a coleta partilhada de dados, a entrevista suplanta o questionario, o
amplo uso das entrevistas ndo diretivas.

O quarto marco, compreendido entre as décadas de 1970 e 1980, traz a uma ampliacao
de investimentos publicos e o surgimento de investimentos privados na pesquisa. Com essa
expansdo, passam a existir novas orientagdes e novos paradigmas, marcados pela superacao
das certezas positivistas, pelo questionamento das certezas Unicas das pesquisas voltadas para

as ciéncias humanas.

Novos temas e problemas originarios de classe, género, etnia, raga, cultura
trazem novas questdes tedricas e metodoldgicas aos estudos qualitativos.
Uma confluéncia de tendéncias, disciplinas cientificas, processo analiticos,
métodos e estratégias aportam a pesquisa qualitativa criando um campo
amplo de debates sobre o estatuto da pesquisa. (CHIZZOTT], 2014, p. 54)

E, ainda, "A fenomenologia, 0 marxismo, o positivismo, 0 construtivismo buscam
novos referenciais diante das questdes abertas pela critica, a ética, o estatuto da verdade, o
feminismo, o Terceiro Mundo e as multiddes silentes.” (CHIZZOTTI, 2014, p. 55).

O quinto marco demarcado pelo autor, a partir da década de 1990, destaca-se pela
abertura global do capitalismo e da ascensdo dos programas politicos neoliberais. Na
contramdo do desenvolvimento capitalista, encorpam-se as analises das teorias criticas,
provocando a denuncia das desigualdades subjacentes a ilusdo de igualdade anunciada pelo
advento da expanséo capitalista.

Ressalta Chizzotti (2014, p. 56) que, nesse periodo, "[...] a transcricdo objetiva da
realidade é posta em questdo: o pesquisador esta marcado pela realidade social. [...] o texto
ndo escapa a uma posicdo no contexto politico e a objetividade estd delimitada pelo
comprometimento do sujeito com sua realidade circundante.”

Ambos, Chizzotti (2014) e Triviiios (2015), convergem no entendimento de que a
década de 1970 corresponde a0 marco em que a pesquisa qualitativa comeca a ganhar espaco.
Momento em que Se assume uma postura divergente aos positivistas e outras posturas que se
apoiam na metafisica.

Partindo de bases filosoficas, Trivifios (2015) aponta duas correntes que buscam
responder as indagacOes de como se relacionam o material e o espiritual. A primeira corrente,
denominada idealismo filosofico, considera primario o espirito, a ideia, 0 pensamento e a
consciéncia. A segunda corrente, o materialismo filosofico, entende que a matéria existiu

primeiro que o pensamento.
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Os idealistas, [...], resolvem o problema da prioridade, afirmando que é o
espirito, a ideia, o primeiro, e que o secundario é a matéria. Os materialistas,
[...], elevam a matéria a uma categoria de importancia primordial. Ela, o
mundo objetivo, originaria as ideias, os pensamentos. Isto é o que acham 0s
representantes do materialismo filosofico. (TRIVINOS, 2015, p. 21)

Para o autor, a partir da segunda metade do século XIX, o progresso da ciéncia
possibilitou a construcdo das bases do materialismo dialético e histérico. Mais adiante
classifica a matéria, a consciéncia e a pratica social como suas categorias fundamentais,
asseverando que o "[...] Materialismo Dialético rejeita a ideia que nega ao homem a
capacidade de conhecer o mundo." (TRIVINOS, 2015, p. 25) e sustenta a pratica social como
critério de verdade. Todavia, elabora seus conceitos basicos a partir dos avangos da ciéncia,
uma vez que estd em permanente mudanga.

E comum, para os autores citados, o entendimento de que o processo de significacéo
da pesquisa seja cunhado rigorosamente. Nesse sentido, pontua Trivifios (2015, p. 125), na
década de 1970 surgiu a pesquisa qualitativa de natureza fenomenol6gica em reacdo ao
enfoque positivista. Vale ressaltar, entretanto, que considera a fenomenologia conservadora,
justamente por suas bases se encontrarem no idealismo, ja que "[...] fugiam da critica social e
ndo buscavam as explica¢bes dos fenbmenos em suas raizes histéricas.".

A partir da necessidade de se desenvolver uma metodologia que também considerasse
0 contexto dos fendmenos sociais, que privilegiasse "[..] a pratica e o fendmeno
transformador do conhecimento que se adquire da realidade que se procura desvendar em seus
aspectos essenciais e acidentais", afirma Trivifios (2015, p. 125), surge 0 método dialético,
"[...] que é capaz de assinalar as causas e as consequéncias dos problemas, suas contradicdes,
suas relagdes, suas qualidades, suas dimensfes quantitativas, se existem, e realizar através da
acao um processo de transformacéo da realidade que interessa.”

A intencdo da pesquisa se firma no objetivo de analisar os significados que a equipe
gestora da escola publica do Estado de Mato Grosso tem sobre as dimensfes da gestdo que
organizam o trabalho na escola e sua implicabilidade no processo de organizacao escolar.
Nessa perspectiva, torna-se fundamental analisar a acdo do sujeito no campo do trabalho,
ancorado pela sua postura enquanto gestor, no processo de planejamento através do Projeto
Politico-Pedagdgico e na sua relagdo com o 6rgdo mantenedor — por meio das normativas
assinadas pela secretaria de educacéo que influenciam diretamente a organizacao da escola.

A perspectiva dialética apresenta-se como uma importante ferramenta para essa

analise. Como afirma Frigotto (1987, p. 75), "A dialética situa-se, entdo, no plano da
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realidade, no plano histdrico, sob a forma da trama de relages contraditorias, conflitantes, de
leis de construgdo, desenvolvimento e transformacédo dos fatos." J& para Konder (2008, p. 08),
a dialética é "[...] o modo de pensarmos as contradicbes da realidade, o modo de
compreendermos a realidade como essencialmente contraditoria e em permanente
transformacéo."”

Gamboa (2000), no livro organizado pela autora lvani Fazenda, “Metodologia da
pesquisa educacional”, traz uma analise sobre as pesquisas realizadas no Estado de S&o Paulo,
no periodo de 1971 a 1984, buscando demonstrar que a pesquisa assumida como critico-
dialética vem ganhando espaco, contrapondo-se as pesquisas quantitativas em suas variadas
posturas, 0 que se torna mais evidente nas teses e dissertagdes publicadas entre 1980 e 1984,
ultimos anos analisados pelo autor, tendo em vista que as pesquisas assumidas como critico-
dialéticas crescem com maior intensidade, principalmente sob a Gtica de combater a visao
metafisica de uma sociedade estéatica.

A perspectiva dialética assume o enfrentamento de analisar a realidade social como
um processo em movimento, de verdades relativas, de uma postura transformadora, abarcando
"[...] os estudos sobre experiéncias, praticas pedagdgicas, processos histdricos, discussoes
filosoficas ou andlises contextualizadas a partir de um prévio referencial teérico [...]."
(GAMBOA, 2000, p. 96). A proposta da pesquisa estd intimamente ligada as préaticas
administrativa, pedagogica, politica e cultural identificadas na atuacdo dos gestores e da
analise contextualizada a partir do referencial tedrico construido previamente e no processo da
investigacao.

Sander (1984, p. 33) argumenta que a partir da dialética material da historia "[...] a
sociedade evoluiria em fases ciclicas, em cada nova fase sé seria possivel mediante um estado
de conflito ou contradicdo dialética com a fase anterior”. Na concepcdo marxista, as
transformacgdes acontecem a partir dos fatores econémicos que causariam transformagdes na
superestrutura da sociedade. Assim, prossegue o autor, para Marx, a histdria se desenvolveria
em cinco fases subsequentes, que correspondem, cada uma, a um determinado modo de
producdo: oriental, antiga, feudal, capitalista e comunista. A Gltima fase corresponderia ao
estado mais adequado, aquele que poderia proporcionar a "[...] felicidade humana."

O método dialético "[...] serve como um instrumento analitico para mostrar a estreita
vinculagéo entre conhecimento e acdo, entre teoria e a realidade.” (SANDER, 1984, p. 143).

O autor se baseia na teoria critica para buscar explica¢cbes no que tange a importancia da
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escola para a sociedade, prop&e conceber a educagéo para a emancipacdo humana, e se utiliza

do método dialético

[...] como instrumento para estudar e entender as contradicBes que
caracterizam a educacdo em termos de teoria educacional e realidade
pedagbgica, em termos de reproducdo e construgdo do conhecimento, e em
termos de dominacgdo e emancipacgdo dos participantes da escola no contexto
global da sociedade. (SANDER, 1984, p. 143).

O autor atribui & organizacéo na perspectiva dialética a possibilidade de os estudos da
organizacdo humana centrarem sua analise na "[...] explicacdo do processo de producéo,
reproducdo, manutencao e dissolucdo de arranjos organizacionais, ao invés de preocupar-se
com a descricdo neutra e acritica, mais ou menos sofisticada, das concepcdes sobre as
estruturas e funcdes organizacionais." (SANDER, 1984, p. 33 — grifos do autor).

A critica, como postura na pesquisa, coaduna com o que Gamboa (2000) analisa nas

pesquisas que se assumem como critico-dialéticas,

[...] questionam fundamentalmente a visdo estatica da realidade [...]. Sua
postura marcadamente critica expressa a pretensao de desvendar, mais que o
"conflito das interpretacdes”, o conflito dos interesses. Essas pesquisas
manifestam o “interesse transformador” das situagbes ou fendémenos
estudados, [...]." (GAMBOA, 2000, p. 97 — grifos do autor).

A analise dos dados ndo se da no vazio, e, sendo assim, torna-se importante salientar o
conjunto de condicionantes que auxiliaram nessa andlise: a reflexdo do que foi vivido
enquanto gestor (experiéncia profissional), a observagéo do trabalho de outros sujeitos que
vivem essa experiéncia em um novo momento (experiéncia do outro) e as teorias que
discutem o tema (referencial tedrico), elementos fundamentais na compreensdo do processo
da organizacao escolar.

Como anunciado na introducédo, a problematizacdo da organizagédo escolar sustenta a
questdo da pesquisa: Quais os significados que o Diretor Escolar, Coordenador Pedagdgico e
Secretério Escolar dado as dimensfes da gestdo no processo de organizacao da escola?

O aprofundamento dessa questdo suscita outros questionamentos secundarios, tais
como: o modelo de gestdo implementado nessas escolas tem como referéncia um viés
participativo e democratico? O Projeto Politico-pedagogico da escola, para além das
dimensdes pedagogica e econdmica, e referenciado as dimensdes politica e cultural da gestdo?
O Coordenador Pedagogico e o Secretario Escolar veem sua atuagdo no campo da gestdo? O

Coordenador Pedagdgico e o Secretario Escolar se compreendem como gestores e agentes
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para a promocao da gestdo participativa e democratica na escola? Em que medida a politica
do Estado de Mato Grosso reforga o entendimento nas dimensdes da organizacéo escolar?
Sendo assim, as discussdes tedricas, as entrevistas semiestruturadas com a equipe
gestora e a pesquisa documental (Escola e SEDUC), buscam trazer a tona os significados
desse processo, que se da em meio a tantas contradi¢des, assumindo uma postura critica
diante dos dados coletados. Os instrumentos utilizados para a coleta e organizacéo dos dados,

com vistas a responder aos questionamentos propostos, constituem o tema do proximo topico.

1.2 Instrumentos e procedimentos para a coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados sdo de fundamental importancia para a pesquisa de
abordagem qualitativa, por apresentarem ao pesquisador possibilidades tanto de analise
quanto da necessidade de buscar novas informacdes para a compreensao do problema que deu
origem ao estudo. Como ja sinalizado, as técnicas de coleta de dados adotadas — entrevistas
semiestruturadas, notas de campo e a pesquisa documental (Escola e SEDUC) —, visam trazer
a tona os significados que a equipe gestora da ao processo de organizagédo escolar.

A entrevista é entendida como um recurso da recolha de dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito. Tem por finalidade o desenvolvimento intuitivo de uma ideia
sobre a maneira que os sujeitos interpretam aspectos do mundo. Bogdan e Biklen (1994)
assinalam que a entrevista, enquanto recurso, da condicGes de analisar e comparar 0s dados
entre os varios sujeitos envolvidos na pesquisa, respeitando, em primeiro lugar, a perspectiva
dada pelo entrevistado, "[...] mas o que realmente se pretende é encorajar 0s entrevistados a
expressar aquilo que sentem. O seu papel enquanto investigador, ndo consiste em modificar
pontos de vista, mas antes de compreender os pontos de vistas dos sujeitos e as razées que 0s
levam a assumi-los." (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p. 138).

Nesta pesquisa, a entrevista, processo que 0s autores acima citados entendem como
uma conversa intencional, envolvendo, normalmente, duas pessoas, aconteceu com nove
sujeitos (gestores escolares) em duas escolas da rede estadual. No Apéndice A podem ser
observadas as perguntas elaboradas na intencionalidade de obter as informacgbes que
constituem parte fundamental na analise e significacdo dos dados.

O registro das impressdes, em diferentes etapas da pesquisa, desde 0 momento em que

marco as entrevistas com 0s sujeitos, a recolha dos materiais para a andlise da pesquisa
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documental e a participacdo nas reunides para as quais fui convidado, compdem as notas de
campo, afinal, todos os dados sdo importantes para a pesquisa, pois,

Depois de voltar da observagdo, entrevista, ou qualquer outra sessdo de
investigacéo, é tipico que o investigador escreva, [...]. Ele ou ela ddo uma
descricdo das pessoas, objetos, lugares, acontecimentos, atividades e
conversas. Em adicdo e como parte dessas notas, o investigador registra
ideias, estratégias, reflexdes, e palpites, bem como os padrfes que emergem.
Isto sdo as notas de campo: o retrato escrito daquilo que o investigador ouve,
Vé, experiencia e pensa no decurso da recolha e refletindo sobre os dados de
um estudo qualitativo. (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p. 150 - grifos do
autor).

As entrevistas aconteceram nos meses de marco e abril de 2016, as transcri¢cGes foram
feitas e encaminhadas aos entrevistados no més de maio, perfizeram um total de duzentos e
vinte e nove paginas de texto para analise.

As notas de campo, com o registro das impressdes nas escolas, foram constituidas nos
meses de marco, abril e maio daquele mesmo ano. Realizei nove visitas na escola de Cuiabéa e
treze visitas na de Varzea Grande.

A organizagdo da escola pauta-se em suas necessidades e interesses, como também
procura atender as determinacdes da Secretaria de Educacgdo. Nesse processo de significagdes,
a gestdo assume um importante papel de mediador.

A pesquisa documental torna-se outra ferramenta importante, tendo em vista que

documentos podem retratar uma realidade diferente da vivida, e, assim,

E exatamente por estas propriedades (e outras) que os investigadores
qualitativos os véem de forma favoravel. [..]. Lembre-se que o0s
investigadores ndo estdo interessados na  "verdade" como é
convencionalmente concebida. Eles ndo estdo a procura do "verdadeiro
retrato” de qualquer escola. O seu interesse na compreensdo de como a
escola é definida por vérias pessoas impele-os para a literatura oficial.
Nesses documentos os investigadores podem ter acesso a "“perspectiva
oficial”, bem como as varias maneiras como o pessoal da escola comunica.
(BOGDAN e BIKLEN, 1994, p. 180).

Segundo Trivifios (2015), os documentos séo considerados elementos produzidos pelo
meio e podem ser internos e externos. Os primeiros representam os documentos produzidos
pela escola, enquanto os segundos sdo documentos produzidos fora dela, mas que influenciam
no andamento dos processos na comunidade escolar. Nessa perspectiva, 0 universo da

pesquisa documental compreendeu a leitura dos documentos oficiais assinados pela Secretaria
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de Estado de Educagdo (documentos externos, instrumentos legais) e o estudo dos
documentos da escola, Projeto Politico-Pedagdgico, Atas de reunifes e Plano de Ac¢do da
equipe gestora (documentos internos).

Os documentos para analise foram obtidos no mesmo periodo das entrevistas. Nas
escolas, foram coletadas cdpias do Projeto Politico-Pedagdgico; das Atas de reunido com o
Conselho Deliberativo Escolar, de reuniées com a comunidade e reunifes pedagdgicas com 0s
professores (dois ultimos anos); Plano de Acdo dos Diretores e da Coordenacdo Pedagogica
da ultima eleicéo.

O Plano de Agéo do Diretor Escolar foi requisito para a sua candidatura, conforme o
estabelecido pela Portaria 317/2015/GS/SEDUC/MT, que institui o processo de selecdo dos
Diretores Escolares. Entretanto, um Diretor ndo forneceu o seu Plano de Acdo sob a alegacéo
de que ndo encontrara em seu computador. Fui até a Assessoria Pedagdgica do municipio para
solicitar a cdpia do Plano, porém, a Assessora Pedagogica informou que o mesmo ndo havia
entregue. A normativa exige a apresentacdo da proposta para a comunidade e os Diretores
cumpriram esta etapa, por isso estavam aptos a serem candidatos na escola, mesmo ndo
entregando seu plano de acdo a Assessoria Pedagodgica.

Situacdo similar aconteceu com um dos Coordenadores Pedagogicos, que declarou ter
formatado o computador pessoal e perdido os dados, assim, ndo me encaminhou seu Plano de
Acado via e-mail como os demais Coordenadores. Porém, consegui, na Assessoria Pedagogica
do municipio, a cépia do referido plano.

Outro ponto a ser destacado foi que a Escola Democréatica ndo encontrou, em seus
computadores, 0 seu PPP. Uma das Coordenadoras guardara uma cépia impressa, que me
prontifiquei a escanear e, posteriormente, encaminhei, via e-mail, para a escola.

Quanto aos documentos assinados pela SEDUC, fizeram parte da andlise: Lei 7040 de
01/10/1998 que institui a Gestdo Democratica e a eleicdo para Diretor Escolar; Lei
Complementar 206 de 29/12/2004 que institui as competéncias para os cargos de Diretor
Escolar, Coordenador Pedagogico, Secretario Escolar e dos demais profissionais da educacéo;
Lei Complementar 50 de 01/10/1998 que dispOe sobre a Carreira dos Profissionais da
Educacgdo Bésica de Mato Grosso e a Lei Complementar 49 de 01/10/1998 que dispBes sobre
a instituicio do Sistema Estadual de Ensino de Mato Grosso; Portaria
036/2016/GS/SEDUC/MT que institui o processo de sele¢do dos Coordenadores Pedagogicos,
Portaria 317/2015/GS/SEDUC/MT que institui o processo de sele¢do dos Diretores Escolares
e Portaria 161/2016/GS/SEDUC/MT que institui o Projeto de Estudos e Intervencdo
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Pedagdgica (PEIP), o Projeto de Formacdo Continua dos Profissionais Técnicos e Apoio
Administrativos Educacionais (PROFTAAE) e cria o Ndacleo de Desenvolvimento
Profissional na Escola (NDPE), Edital 011/2015/GS/SEDUC/MT que estabelece instrugdes
para a realizacdo de Processo Seletivo Simplificado PSS/2016, destinado a contratacao
temporéaria para exercer aos cargos de Professor, Técnico Administrativo Educacional e
Apoio Administrativo Educacional e Portaria n. 416/2015/GS/SEDUC/MT. Dispde sobre
critérios e procedimentos a serem adotados para o processo de atribuicdo de classes e/ou aulas
do Professor, bem como do regime/jornada de trabalho do Técnico Administrativo
Educacional e Apoio Administrativo Educacional, pertencentes ao quadro das Unidades
Escolares da Rede Estadual de Ensino.

Os documentos foram analisados com o intuito de verificar a formalidade na
organizacdo da escola dentro das dimensfes da gestdo escolar defendidas por Sander (1982;
1995; 2007a), com um olhar critico sobre suas influéncias no processo de organizacdo da
escola.

Para a organizacdo dos dados, sob a perspectiva de gque estes sdo, fundamentalmente,
aquilo que se procura, no que tange ao fendmeno que se deseja estudar (TRIVINOS, 2015, p.
140), recorri a perspectiva de triangulacdo na coleta de dados, em que se pode observar 0s
processos e produtos elaborados pelo pesquisador (entrevistas semiestruturadas e notas de
campo), elementos produzidos pelo meio (documentos da escola e da SEDUC), capitulos
teoricos e a analise de dados.

As recomendacdes de Chizzotti (2014, p. 126-132), no que se refere as especificacdes
dos tipos de documentos para analise, objetivo delineado, anélise descritiva em que se
decompde a comunicacdo em categorias e, por fim, a anélise de dados, também foram
seguidas com rigorosidade.

Assumir uma perspectiva critica exige que se detenham ao maximo as possibilidades
de analises com vistas a uma critica social em relagcdo a organizagdo da escola. Enquanto
pesquisador iniciante, apoiei-me nessas técnicas para diminuir a possibilidade de escapar ao

olhar o que dizem os dados coletados.

1.3 Equipe gestora: sujeitos da pesquisa

Conforme ja sinalizado, os sujeitos da pesquisa constituiram-se da equipe gestora da

escola: Diretor Escolar, Coordenador Pedagogico e Secretario Escolar. A utilizacdo do termo
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"gestores" se da a partir da Lei Complementar 206 de 2004, que, em seu artigo 3°, inciso II,
estabelece quais séo os cargos de dedicacdo exclusiva.

O universo da pesquisa empirica foi constituido por duas escolas publicas estaduais
situadas nos municipios de Cuiaba e Varzea Grande. Os principais critérios para a escolha dos
sujeitos participantes foram:

- Diretor Escolar: estar em seu segundo mandato, ter sido eleito pelo menos no ultimo
mandato e ter uma boa relagdo com a comunidade escolar.

- Coordenador Pedagdgico: ter sido escolhido pelos seus pares.

- Secretério Escolar: ser um Técnico Administrativo Educacional efetivo.

O fato de haver duas escolas envolvidas na pesquisa ndo a caracteriza como inducao
analitica modificada ou método comparativo constante (BOGDAN e BIKLEN, 1994), uma
Vez (ue a pesquisa se volta ao sujeito. Com vistas a ampliar o universo de analise, optei por,
dentro dos critérios ja& mencionados, trabalhar com pelo menos dois Diretores, dois
Secretérios e dois Coordenadores Pedagdgicos. Nesse sentido, obrigatoriamente, a pesquisa
aconteceria em mais de uma escola, uma vez que as escolas publicas estaduais de Mato
Grosso possuem apenas um Diretor Escolar e um Secretario Escolar por escola e, por
conseguinte, para atingir o nimero desejado de sujeitos, seria necessaria a inclusao de mais do
gue uma escola.

Ja 0 nimero de Coordenadores Pedagodgicos varia conforme o nimero de alunos da
escola, quantitativo estabelecido pelas normativas assinadas pela SEDUC. Assim sendo, 0
montante de participantes do perfil de Coordenador Pedagdgico se estabeleceu em etapas: a
primeira etapa foi cumprida com a aceitagdo do Diretor Escolar e a segunda, quando 0s outros
integrantes da equipe gestora aceitaram participar da pesquisa, perfazendo um total de cinco
Coordenadores.

Outros critérios agregados para a realizacdo da pesquisa foram: a autorizacdo para
gravar os audios da entrevista semiestruturada, o fornecimento dos planos de agdo de cada
gestor (plano exigido pela SEDUC, atraves de normativa especifica para candidatura aos
cargos de Diretor Escolar e Coordenador Pedagdgico) e da autorizagdo para fazer copias dos
documentos e Atas produzidos na escola.

Inicialmente, fui até a Secretaria de Educacao, na Superintendéncia de Gestao Escolar
a fim de solicitar a relacdo de Diretores que estivessem em seu segundo mandato consecutivo.
Apresentei 0 projeto de pesquisa a Superintendente de Gestdo Escolar nomeada naquele

periodo e expliquei os critérios de escolha dos sujeitos. Mediante a exposi¢do do projeto e dos
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critérios para a escolha, uma técnica do setor forneceu uma relagdo com trinta e dois Diretores
reeleitos dos municipios de Cuiaba e Vérzea Grande.

A Superintendente e a técnica do setor indicaram apenas duas escolas que, segundo a
sua analise, atenderiam os critérios estabelecidos: uma escola situada em Cuiaba e outra
localizada em Varzea Grande.

Identificados os dois Diretores em potencial, como sujeitos da pesquisa, por ocasido de
um encontro com todos os diretores dos dois municipios, no dia 19 de fevereiro de 2016, na
Escola Estadual Presidente Médici, em Cuiaba, conversei com a Diretora da escola de Cuiaba
e com o Diretor da escola de Varzea Grande, explicando o interesse da pesquisa, 0s critérios
de escolha dos sujeitos, e ambos concordaram em participar. Posteriormente, estive na escola
conversando com os Coordenadores Pedagogicos e Secretarios Escolares, que também
acordaram a sua participacao.

A partir do aceite da equipe gestora e tendo cumprido o rito do critério da escolha,
tenho os seguintes sujeitos da pesquisa: dois Diretores Escolares, dois Secretarios Escolares e
cinco Coordenadores Pedagdgicos, perfazendo um total de nove sujeitos.

Cumpre ressaltar que, no tocante a identificacdo tanto dos sujeitos como das escolas,
optei pelo uso de codinomes, ja que ndo houve um consenso entre o0s sujeitos investigados,
considerando que, ao serem consultados, um Coordenador Pedagdgico escolheu usar um
nome ficticio, outro, deu liberdade ao investigador para escolher um nome ficticio e um
Diretor decidiu pelo uso de seu primeiro nome, por ser composto. Quando se tratar das
escolas, utilizarei a seguinte identificacdo: Escola Equidade, para a escola localizada no
municipio de Cuiaba, e Escola Democrética, para a escola situada em Véarzea Grande.

Quanto a equipe gestora, considerando o momento de luta e ameacas de retrocessos
gue a educacdo do Estado de Mato Grosso tem vivido, sdo oportunas as identificacoes:

1. Para a equipe gestora da Escola Equidade: Resisténcia para a Diretora, Qualidade
para a Secretéria, Luta e Igualdade para as Coordenadoras Pedagdgicas.

2. Para a equipe gestora da Escola Democratica: Dialogo para o Diretor, Democracia
para a Secretaria, Diversidade® para o Coordenador Pedagdgico, Cultura e Curriculo para as
Coordenadoras Pedagogicas.

A Diretora Resisténcia, sessenta anos de idade, tem trinta anos de educacdo, faz trés

anos que esta no cargo de Diretor na Escola Equidade. Possui uma larga experiéncia em

5 O Coordenador Pedagégico optara pelo codinome Yaskara, segundo ele, por ser seu nome de guerra. Buscando
manter a lealdade da escolha de seu nome e do contexto de luta em que a Educagdo de Mato Grosso se encontra,
considerei apropriado denomina-lo sob o codinome de Diversidade.
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gestdo, somando dezessete anos no respectivo cargo. Ela conta que o processo se deu ora por
indicacdo da SEDUC, ora por eleigdo. Nessa Ultima escola, o primeiro mandato foi via
indicacdo e o segundo mandato foi via eleicdo. No segundo mandato, ela disputou o cargo
com um Apoio Administrativo de outra escola, mas ganhou com a maioria dos votos. De
acordo com ela, o bom trabalho que realizou em parceira com a comunidade escolar garantiu
sua vitdria. Tem nivel superior completo em licenciatura plena na &rea de ciéncias humanas e
sociais.

O Diretor Dialogo, cinquenta e um anos de idade, tem vinte e oito anos de educacao,
esta no terceiro ano no cargo de Diretor na Escola Democracia. Ocupou 0 respectivo cargo
uma vez, antes de ser eleito, quando foi indicado pela SEDUC, e, nas duas ultimas vezes, foi
eleito pela comunidade. Ele declara que no primeiro ano em que foi candidato houve disputa
com outro professor, mas a maioria da comunidade escolar votou nele, com base no trabalho
realizado anteriormente. Tem nivel superior completo em licenciatura plena na area de
linguagens.

A Secretaria Qualidade tem vinte e seis anos de idade, quatro anos de educacgdo, ha
trés anos que esta na Escola Equidade e tem o mesmo tempo de cargo de Secretaria Escolar. E
Técnica Administrativa Educacional, efetiva, formada em licenciatura plena na area de
linguagem e possui mestrado em educagéo.

A Secretaria Democracia tem quarenta e nove anos de idade, trinta e trés anos de
educacdo, quatro anos no cargo de Secretdria Escolar, tem o mesmo tempo na Escola
Democrética. E Técnica Administrativa Educacional, efetiva, formada em licenciatura plena
na area de ciéncias humanas e sociais. Ela revela que ja foi Diretora Escolar em outra escola
do municipio, e, portanto, considera que possui experiéncia na area de gestao escolar.

A Coordenadora Luta tem quarenta e nove anos de idade, vinte quatro anos de
educacdo, ha dois anos na Escola Equidade, tem 0 mesmo tempo no cargo de Coordenadora
Pedagogica. Ja trabalhou em outros setores da educacdo, bem como em outros cargos
indicados pela SEDUC. Ela conta que passou no processo seletivo e foi eleita pelos pares na
escola. Tem nivel superior completo em licenciatura plena na area de linguagens,
especializacdo em linguistica.

A Coordenadora Igualdade tem quarenta e um anos de idade, nove anos de educacéo,
trés deles na Escola Equidade. Tem seis anos de experiéncia no cargo de Coordenadora
Pedagogica. Passou no processo seletivo e foi eleita pelos pares na escola, esta no segundo

ano de coordenacdo. Tem nivel superior completo em licenciatura plena na area das exatas.



29

A Coordenadora Curriculo tem quarenta e quatro anos de idade, dezessete anos de
educacdo, ha dezesseis anos que estd na Escola Democratica. Estd no segundo ano de
experiéncia no cargo de Coordenadora Pedagogica. Também passou no processo seletivo e
foi eleita pelos pares na escola. Tem nivel superior completo em licenciatura plena na area
ciéncias humanas e sociais, possui mestrado na area.

A Coordenadora Cultura tem quarenta e um anos de idade, vinte e um anos de
educacdo, trés anos e meio que estd na Escola Democréatica. Este € 0 seu primeiro ano no
cargo de Coordenadora Pedagogica. Passou no processo seletivo e foi eleita pelos pares na
escola. A principio, diz ela, ndo se imaginava ocupando o cargo, pois adora a sala de aula, é a
"praia" dela, mas esta gostando da experiéncia. Tem nivel superior completo em licenciatura
plena na area de linguagens, especializacdo em literatura, tem mestrado em educacéo.

O Coordenador Diversidade tem quarenta e dois anos de idade, vinte e quatro anos de
educacdo, vinte e um deles na Escola Democratica, tem cinco anos de experiéncia no cargo de
Coordenador Pedagdgico. Passou no processo seletivo e foi eleito pelos pares na escola. J&
ocupou outros cargos indicados pela SEDUC, mas relata que prefere trabalhar na escola. Tem

nivel superior completo em licenciatura plena na area de linguagens.

1.4 Loci da pesquisa

A Escola Equidade® localiza-se no municipio de Cuiaba, em um bairro proximo a um
dos shoppings do municipio e atende alunos do primeiro, segundo e terceiro ciclos do Ensino
Fundamental. Até o més de maio do ano de 2016 atendia quinhentos e quarenta e dois alunos,
distribuidos nos turnos matutino (262 alunos) e vespertino (280 alunos). A maioria dos alunos
atendidos tem sua residéncia proxima a escola. Possui CDCE, o Presidente e o Tesoureiro sao
do segmento de professores e o Secretario é do segmento de funcionarios.

O quadro de profissionais € composto de vinte e um professores efetivos, vinte e um
professores contratados, trés técnicos administrativos educacionais efetivos, quatro técnicos
administrativos educacionais contratados, cinco apoios administrativos educacionais efetivos
e doze apoios administrativos educacionais contratados. O quadro de efetivos soma vinte e
nove profissionais da educacdo (43,93%) e trinte e sete profissionais sdo contratados
(56,07%).

¢ Dados fornecidos pela Secretéria da Escola, encaminhados via e-mail no dia 23 de maio de 2016.
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A Escola Democratica’ localiza-se no municipio de Varzea Grande, em um bairro
proximo ao centro do municipio e atende alunos do Ensino Médio. Até o més de maio de
2016 atendia mil quinhentos e trinta e dois alunos, distribuidos nos turnos matutino (526
alunos), vespertino (520 alunos) e noturno (486 alunos). A escola atende alunos de quarenta e
oito bairros do municipio. Possui CDCE, o Presidente e o Secretério sdo do segmento de
funcionarios e o Tesoureiro é do segmento de professores.

O quadro de profissionais é composto de quarenta e seis professores efetivos, trinta e
um professores contratados, trés técnicos administrativos educacionais efetivos, oito técnicos
administrativos educacionais contratados, sete apoios administrativos educacionais efetivos e
quinze apoios administrativos educacionais contratados. O quadro de efetivos soma cinquenta
e seis profissionais da educacao (50,9%) e cinquenta e quatro profissionais sdo contratados
(49,1%).

1.5 Das categorias de analise

O sistema de codificacdo dos dados, ou seja, a forma de organiza-los, se apresenta em
categorias. Conforme Bogdan e Biklen (1994, p. 221), "As categorias constituem um meio de
classificar os dados descritivos que recolheu [...] de forma que o material contido num
determinado topico possa ser fisicamente apartado dos outros dados."

Uma vez assumida a perspectiva dialética como norteadora na analise e compreensdo
dos dados, é pertinente trazer o entendimento de categorias para essa linha de pesquisa. Nesse
sentido, Trivifios (2014, p. 55) entende que as categorias, para 0 marxismo, "[...] se formaram
no desenvolvimento histérico do conhecimento e na préatica social. [...] o sistema de categorias
surgiu como resultado da unidade do histérico e do légico, "e movimento do abstrato ao
concreto, do exterior ao interior, do fendmeno a esséncia"®."

Para chegar as categorias de analise, utilizei-me das seguintes fontes de dados:
entrevista semiestruturada, documentos recolhidos nas escolas e os assinados pela SEDUC.

Na primeira etapa, concomitantemente as leituras do aporte teérico que subsidia as
discussdes, foram realizadas as nove entrevistas com 0s sujeitos da pesquisa, gravadas e
posteriormente transcritas. Imediatamente apds a transcricdo, fiz o exercicio de ouvi-las
repetidamente, a fim de corrigir os erros eventualmente cometidos na transcricao.

Encaminhei, por e-mail, para cada sujeito da pesquisa, a sua entrevista transcrita, com o

" Dados fornecidos pela Secretéria da Escola, formulario de dados entregue em maos no dia 30 de maio de 2016.
8 ACADEMIA DE CIENCIAS DE LAURSS. (DICCIONARIO DE FILOSOFIA apud TRIVINOS, 2014, p. 55).
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intuito de que ficassem cientes do trabalho realizado e para possiveis contestacfes. Importante
ressaltar que este texto foi encaminhado sem nenhum refinamento, somente com o exercicio
de ouvir e transcrever o audio. Mas, para a utilizacdo dos excertos no corpo da dissertagéo,
foram excluidos jargdes, repeticbes de palavras, frases ndo concluidas e conversas que
fugiram da tematica abordada na pesquisa.

Os documentos fornecidos pela escola (Projeto Politico-Pedagdgico, Planos de A¢édo e
Ata de reunides) e os documentos da SEDUC (normativas), foram organizados na perspectiva
de compreender quais dimensdes séo trabalhadas na organizacgéo escolar.

O olhar para os dados assume uma perspectiva dialética, ou seja, pensar nas
contradicGes da realidade, considerando as permanentes transformagdes que essa realidade
sofre. Assim sendo, as ideias dos sujeitos, suas experiéncias pessoais, suas concepc¢des acerca
da Gestdo Escolar e sua relacdo com a SEDUC, combinados criticamente com o referencial
tedrico discutido, forneceram subsidios para um posicionamento frente ao problema levantado
na pesquisa.

Netto (2011, p. 53) deixa claro que as categorias de analise precisam respeitar o
movimento do objeto pesquisado, uma vez que "[...] € a estrutura e a dindmica do objeto que
comandam os procedimentos do pesquisador”. Chizzotti (2014) considera que as categorias
correspondem a uma organizacdo do material coletado, possibilitando a sua andlise. Nas
palavras do autor,

[...] as categorias servem para dispor os elementos do conteido. Variam em
cada analise em funcdo dos objetivos e hip6teses e podem ser meramente
descritivas (categoria de assunto) ou interpretativas (categoria de opinido, de
valores). Devem ser sempre homogéneas, caracterizadas por um critério de
classificagdo; objetivas de tal modo que, diante dos mesmos elementos,
outros observadores possam classificar na mesma categoria; pertinentes,
enquanto correspondam aos objetivos desejados; exclusivas de tal forma que
um elemento figure em somente uma categoria; e exaustivas, arrole todo o
documento a ser analisado. (CHIZZOTTI, 2014, p. 130).

A escolha das categorias se deu basicamente por motivos que apontam a organizagao
escolar dentro das dimensfes econdmica, pedagdgica, politica e cultural. Como uma categoria
de andlise, a participacdo, segundo Sander (1984, p. 146), "[...] favorece a definicdo justa dos
espacos de contribuicdo e de beneficiamento individual na experiéncia coletiva." O autor
considera que a democracia e a participacdo séo conceitos associados, em que a democracia
assume uma mediacao politica e a participacdo é o processo politico. E ainda, que a cultura

abarca tanto o contexto da prética pedagdgica quanto o exercicio da administracdo da
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educacéo, desde que o objetivo seja voltado para a qualidade de vida humana coletiva. Assim,
nas palavras do autor, "O pressuposto fundamental desta afirmacdo é o de que o caminho
politico para a promocéo de uma forma qualitativa de vida humana coletiva na educacdo e na
sociedade € o da participacdo.” (SANDER, 1984 p.146 — grifos do autor).

Longe de atribuir a mesma significacdo a dimensdo politica que se orienta pela
efetividade como critério administrativo e a dimenséo cultural que se orienta pela relevancia
como critério administrativo, a participacdo, como categoria de andlise, abarca a esséncia
dessas dimens@es no processo de organizacdo da escola. "Na realidade, a administracdo da
educacao € um processo dirigido por e para seres humanos agindo e interagindo no seio de um
sistema educacional cada vez mais complexo.” (SANDER, 1995, p. 66).

A participacdo, enquanto competéncia politica, percebe as influéncias internas e
externas para formular acGes estratégicas para a satisfacdo da comunidade escolar e da
sociedade. Enquanto competéncia cultural, respeita as especificidades de sua comunidade,
reflete sobre a relevancia das acBes estratégicas para o beneficio comum com vistas a "[...]
plena realizacdo dos participantes do sistema educacional e da sociedade como um todo.”
(SANDER, 1995, p. 69).

Os capitulos tedricos buscam reconstruir a administracdo escolar a guisa de uma
relacdo com a construcdo historica da sociedade. Essa relagdo se da no decorrer do processo
em que se verifica que em muitos momentos a escola se apresenta como produtora e
reprodutora de trabalhadores "qualificados" para atender as especificacdes do mercado e,
antagonicamente, como instrumento para promoc¢do da transformacdo social com vistas a
qualidade de vida humana coletiva.

Nesse processo, a administracdo escolar torna-se uma importante ferramenta de
mediacdo, encarrega-se da organizacdo da relacdo dos homens entre si (PARO, 1987) para a
consecucdo de um determinado fim. A equipe gestora articulada com os segmentos escolares,
em especial com o Conselho Deliberativo Escolar, responsabiliza-se pelo processo de
organizacédo, de tal modo que as estratégias construidas coletivamente atendam os objetivos
almejados para a educagéo.

O paradigma multidimensional de administracdo da educagdo (SANDER, 1982, 1995,
2007a), se apresenta como uma ferramenta superadora da administracdo tradicional que se
encontram enraizados nas escolas. A articulacdo dialética entre as dimensdes é fundamental,
permite a presenca das outras dimensdes da administragdo de modo que n&o haja o

superordenamento de nenhuma delas sob a dimenséo cultural.
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A construcdo tedrica leva ao entendimento que o paradigma por si s6 ndo garante a
gestdo democratica — a participacdo coletiva, a eleicdo de diretores e o projeto coletivo da
escola sdo condicionantes fundamentais para a confluéncia de uma gestdo efetivamente
democrética.

O significado de gestao escolar e participacdo coletiva — dados pela equipe gestora —,
se apresentam como elementos condicionantes para a construcdo de uma gestdo democratica
na escola. Consequentemente, esses significados e sua relagdo com a SEDUC e com a
comunidade, efetivamente, contribuem para que a equipe gestora atue em maior, menor ou
nenhuma intensidade nas dimensdes da administracdo escolar. Por exemplo, o corolério das
dimensdes politica e cultural estd intrinsecamente ligado ao entendimento que a equipe
gestora tem sobre o papel da educacdo na sociedade. Para que estas dimensdes sejam
consideradas no processo de organizacdo da gestdo na escola, a ideia de transformacao social
precisaria estar presente nos significados dos gestores.

Diante do exposto, organizei a analise dos dados em trés categorias empiricas: gestao
escolar, participacédo coletiva e organizacdo escolar. O ultimo capitulo desta dissertacdo

apresenta a analise dos dados a partir dessas categorias.
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2 ADMINISTRACAO ESCOLAR NO SECULO XX: SIGNIFICADOS E
ESPECIFICIDADES

No presente capitulo, a pretensdo é discutir as bases conceituais da administracdo na
perspectiva do consenso e do conflito, uma vez que a atividade administrativa ndo se d& no
vazio, as condi¢Oes historicas e contextuais sdo determinantes para os modelos de
administracdo adotados na educacdo. Desta forma a administracdo “esta, assim,
organicamente ligada a totalidade social, onde ela se realiza e exerce sua acdo e onde, ao
mesmo tempo, encontra as fontes de seus condicionantes.” (PARO, 1987, p. 13).

Apresenta, também, o paradigma multidimensional de administracdo da educacéao
defendido por Sander (1982; 1995; 2007a) pautado na construcdo e reconstrucdo da
administracdo da educacdo no contexto internacional, que se apresenta como possibilidade de
resposta frente aos desafios administrativos e organizacionais da educac¢do. Sua construcédo se
da a partir dos enfoques analiticos na administracdo publica e da gestdo da educacdo na
Ameérica Latina, orientada pelos critérios administrativos da eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia.

Com base em Sander (2007a), a ultima parte deste capitulo compreende uma breve
reconstrucdo historica da administragdo no Brasil, em especial, a reconstrucdo do paradigma
multidimensional de administracdo da educacgéo a partir de quatro fases da administracdo do
Brasil Republica: fase organizacional, fase comportamental, fase desenvolvimentista e fase

sociocultural.

2.1 Administracdo nas perspectivas do consenso e do conflito

A Revolucdo Industrial e a mudanca de cultura religiosa sdo dadas por Sander (1984),
como 0 momento em que ocorre a explosdo organizacional na sociedade. Influenciados pelos
fatores politicos, sociais, psicologicos e principalmente econémicos, levam a sociedade a

buscar, nas organizagdes, sua modelagédo de vida.

Na moderna sociedade organizacional, observa-se uma atrofia do homem
racional e do homem politico, tal como foi concebido por Platdo e
Aristételes, para dar lugar a um homem econémico e ao homem social, que
se desenvolveu dentro da propria logica econdémica dos ultimos séculos,
particularmente do século XX. (SANDER, 1985, p. 10 — grifos do autor).
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Nessa perspectiva de construgdo, Sander (1984, p. 10) define, de forma geral, a
organizacdo como sendo: "[...] organizagdo formal como unidade social constituida de
individuos ou grupos de individuos, incluindo seu sistema de relacbes reciprocas, com o
objetivo de estudar e resolver problemas de interesse comum®™. Sob o pilar dessa definicédo, o
autor considera que o positivismo e 0 marxismo, apesar de terem orientacbes opostas, se
apresentam com maior forca na discussao sobre a busca da defini¢do de organizagéo.

Para os autores de orientacdo funcionalista, embasados na teoria dos Sistemas, Sander
(1984, p. 12), esclarece que "[...] a organizacdo é um sistema social em que as pessoas ou
elementos componentes integram funcionalmente para a consecucéo de objetivos externos."

Na interpretacdo marxista, a organizacdo é concebida como um "[...] fenémeno
concreto e multidimensional marcado por contradicdes que minam continuamente suas
caracteristicas existentes." (BENSON apud SANDER, 1984, p. 12).

Para a analise da administracdo de educacdo nas perspectivas do consenso e do
conflito, Sander (1984) considera o positivismo e 0 marxiSmo como correntes opostas, mas
gue ganham forca na discussdo dos modelos de administracdo percebidos na educacdo. O
autor apresenta a pedagogia do consenso e a pedagogia do conflito, com suas raizes
respectivamente no positivismo e no marxismo, como modelos que buscam compreender o
sistema educacional. Logo, se faz necessaria uma breve exposicao da proposta pedagdgica de
cada corrente.

A pedagogia do consenso tem suas raizes no positivismo, no organicismo e
posteriormente no funcionalismo sociol6gico associado a tradicional teoria dos sistemas. Esse
enfoque é apresentado como uma corrente tedrica que busca compreender o fendmeno
educacional em seus aspectos econdmicos, sociais, culturais, politicos, tecnol6gicos e
pedagdgicos. Sander (1984) destaca o positivismo de Comte, o organicismo evolucionista de
Spencer e, posteriormente, o rigor metodoldgico de Ténnies e Durkheim, assim como a teoria
de sistemas em que se destacam Pareto, Merton e Parsons.

Os educadores de orientagdo funcionalista ttm um vinculo intimo com os objetivos
educacionais, a educacdo tem carater dependente da sociedade. Nesse sentido "A formulagao
dos objetivos é particularmente crucial, pois os objetivos determinam consideravelmente a
distribuicdo de recursos.” (SANDER, 1984, p. 69). O autor atribui a essa preocupacdo 0
motivo pelo qual os educadores dessa corrente se voltam a formulacdo dos objetivos
educacionais com vistas a atender as demandas externas e a deixar em segundo plano o

interesse dos grupos internos, como os de professores e alunos.
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Algumas contribuicdes do funcionalismo s@o destacadas por Sander (1984), sendo
elas: a importancia da interagdo entre a organizacédo e a sociedade, enfoque interdisciplinar,
capacidade descritiva e o valor das consequéncias ndo-intencionais dos participantes da

organizacdo educacional. Mas alerta quanto a sua limitagéo:

A pedagogia baseada nesses principios é uma pedagogia preocupada
fundamentalmente com a transmissdo do conhecimento e com 0 progresso
da humanidade, salvaguardando a manutencdo estrutural da sociedade
relegando ao plano secundério a mudanga social. (SANDER, 1984, p. 74).

A pedagogia do conflito é considerada pelo autor como a antitese da pedagogia do
consenso, tem suas raizes nos principios filosoficos e politicos de Marx e Engels.

Dentre os autores que influenciam a pedagogia do conflito, Sander (1984), destaca
Bourdieu, tedrico da reproducdo estrutural (estrutura social e cultural) e Berstein, pensador da
transmisséo cultural (valores e cddigos sociais). Apesar de possuirem diferentes enfoques, o
autor considera que ambos estudam o problema da reproducédo. Destaca, ainda, Althusser, que
faz uma andlise critica da escola em seus contextos econémicos, politicos e sociais e nega a
sua neutralidade, caracterizando-a como "aparelho ideoldgico do Estado”. Da mesma forma,
Gramsci, que apesar de ndo ser educador, mas, por preocupar-se com as questdes mais
abrangentes da sociedade, subsidia as construcdes teoricas, principalmente, com seus
conceitos de dominagdo e hegemonia, e contribui para que os autores da educagdo possam
pensar dialeticamente, entre eles, Freitag, Freire, Gadotti, Saviani.

Tendo por maxima a critica a educacdo liberal, os autores da pedagogia do conflito,
"[...] tm como objetivos comuns a avaliagdo critica da educacdo liberal e a concepcao de uma
alternativa pedagogica voltada para a emancipacdo humana e a transformacdo social.”
(SANDER, 1984, p. 79). Cada um desses autores traz contribui¢6es individuais a pedagogia
do conflito, porém, compreendem o qudo importante sdo a ideologia e o papel do poder na
escola e na sociedade.

Diferentemente da pedagogia do consenso, que se utiliza da psicossociologia para o
debate pedagdgico, valorizando a ordem, o equilibrio, a continuidade e a harmonia, a
pedagogia do conflito constroi sua teoria enfatizando a problematica politica no debate
pedagdgico, o papel do poder e da contradicdo, utilizando o método dialético para a anéalise
critica de suas construgdes tedricas. Sander (1984), pontua que,

Do ponto de vista de seu contetdo intrinseco, em particular a perspectiva
critica radical, a pedagogia do consenso se identifica com a manutencdo do
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status quo, da ordem e da coesdo social em funcdo dos interesses das classes
dominantes da sociedade, enquanto que a pedagogia do conflito, em
particular a vertente marxista, se preocupa com a emancipacdo coletiva e a
transformacdo social, identificando-se com a classe dominada, 0s grupos
oprimidos e a alienacdo das minorias favorecidas. (SANDER, 1984, p. 86).

A autopreservacdo do sistema vigente é apontada como uma barreira a ser ultrapassada
pelo conflito, que tem por papel "[...] estimular a critica e expor as contradigdes no sistema
educacional como parte de uma estratégia politica que visa a mudanca social através da
conscientizacdo." (SANDER, 1984, p. 87), essa abertura ser& maior ou menor conforme a
estrutura social vigente.

Especificamente, para o estudo da administracdo na educacdo, a luz das correntes
tedricas que constituem a pedagogia do consenso e a pedagogia do conflito, Sander (1984)
elege a mediacdo como categoria formal e concreta, argumentando que considera a
administracdo como mediadora na complexa relagdo multipla que ocorre entre pessoas, entre
grupos, entre fendmenos e elementos dentro dos sistemas de ensino e entre o sistema de

ensino com a sociedade (instituices econémicas, culturais e politicas). Nas palavras do autor,

Geralmente, as definicbes formais de mediacdo a caracterizam como
categoria secundaria ou acessoria da realidade. De acordo com essas
defini¢bes, a mediacdo desempenha um papel instrumental entre partes ou
fendmenos substantivos de determinada realidade. No entanto, a dindmica
concreta das organizages sociais e da sociedade como um todo mostra que a
mediacdo é um processo essencial e substantivo, pois ela é parte intrinseca
do conjunto de fenbmenos componentes do todo social. Na realidade, a
mediagdo como categoria concreta limita e determina significativamente as
forcas componentes do sistema social. (SANDER, 1984, p. 103)

Nota-se que a mediacdo estd presente na relacdo constituida entre a instituicdo, a
sociedade e os individuos. Nessa dindmica de inter-relagdes, o autor define a mediacdo como
categoria. Outro ponto destacado séo 0s objetivos educacionais que geram satisfacdo para o
individuo e para a sociedade, constituindo, assim, a mediacao interna e a mediacao externa.
As caracteristicas dessas mediagdes, dadas por Sander (1984), séo:

- Mediacéo interna: refere-se aos processos ou as relagdes reciprocas entre as pessoas,
grupos, fendmenos e elementos que ocorrem dentro das organizagoes.

- Mediacdo externa: define as relagdes reciprocas entre as organizacdes (e as pessoas,
grupos, fendmenos e elementos componentes) e seu meio ambiente.

O autor classifica como agentes de mediacgéo interna e externa do sistema educacional

a docéncia, a supervisao do ensino, a orientacdo educacional e a administracdo da educacéo. E
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considera a administracdo da educacdo como mediadora entre as pessoas, 0S grupos, 0S
fendmenos e os elementos componentes do sistema educacional, entre o sistema educacional e
outras organizacdes sociais.

Subsidiados pela pedagogia do consenso e pela pedagogia do conflito, os dois
proximos topicos apresentardo os modelos de administracdo descritos por Sander (1984),
considerando a teoria de sistemas, teoria organizacional, a mediacdo como categoria e como

critério orientador: qualidade de vida humana coletiva.

2.1.1 Administracdo do Consenso

A administracdo do consenso tem suas bases na pedagogia do consenso, com raizes no
positivismo e funcionalismo, das teorias classicas e psicossociais de organizacdo e
administragao.

As caracteristicas marcantes desse modelo de administragdo, segundo Sander (1984),
sdo: a) manter a ordem, o equilibrio, a harmonia e a integracdo com os objetivos da sociedade;
b) a obtencdo da integracdo e da coesdo social; c) a satisfacdo das necessidades sociais; e d) a
reproducéo cultural e estrutural da sociedade.

As caracteristicas elencadas estdo diretamente ligadas ao interesse de alcancar
eficiente e eficazmente 0s objetivos organizacionais. A mediacdo comportamental é a
categoria de mediacdo nesse modelo de administracao.

A administracio do consenso utiliza-se da teoria dos sistemas® como ferramenta
analitica para os estudos do sistema educacional. Sander (1984) apresenta trés modelos ou
paradigmas da educacdo, com seus respectivos tipos de mediacdo em funcdo das dimensdes
internas do sistema educacional (dimensdo individual e dimensdo institucional). Esses trés
modelos sintetizam o modelo de administracdo do consenso. Sdo eles: administracao

burocratica, administragdo idiossincratica e a administragédo da integragéo.

® Compreender a educacdo como sistema pressupde um esclarecimento acerca da propria teoria de sistema, que
tem o seu surgimento na década de quarenta, contexto em que o enfoque comportamental se manifesta em reacéo
ao enfoque tecnocratico inspirado nas praticas tradicionais. Sander caracteriza sistema como "[...] um conjunto
de entes ou elementos inter-relacionados que funcionam como um todo organizado para alcangar determinados
objetivos" (SANDER, 1985, p. 10). Outra definicdo é dada por Saviani (2014, p. 04), ao argumentar que "[...]
"Sistema" é a unidade de varios elementos intencionalmente reunidos de modo que forme um conjunto coerente
e operante.". O elemento basico da teoria de sistemas, segundo Sander (1993), € o da totalidade ou globalidade,
na perspectiva de construcdo do modelo adaptativo para as ciéncias sociais. O autor aponta que "Ao carater de
totalidade associa-se o de multidimensionalidade ao invés de unidimensionalidade, o de interdependéncia dos
fendmenos ao invés do de dependéncia ou independéncia. A perspectiva multidimensional associada a
interdependéncia faz um chamamento a interdisplinaridade.” (Ibid., p. 336).
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A administrac@o burocratica é caracterizada pela mediagcdo normativa, por ter maior
preocupacdo em atender as exigéncias da instituicdo. Nesse modelo de administracdo, tem-se
que o sistema educacional € concebido a partir de uma concepcao estrutural, formada por um
conjunto de cargos ou papéis em que sdo descritos os direitos e os deveres institucionais, "[...]
0 quadro de preocupagdes da administracdo burocratica se reduz a instituicdo, esta ao
conjunto de papéis e estes as suas respectivas expectativas institucionais." (SANDER, 1984,
p. 111).

Considerando que esse modelo de administracdo tem por objetivo garantir o
comportamento organizacional, com vistas a manter a ordem e a atingir os objetivos
educacionais descritos pela instituicdo através de suas normas, o administrador assume,
segundo o autor, caracteristicas de administrador burocratico.

Nessa perspectiva, o administrador preocupa-se com o cumprimento das normas
estabelecidas no sistema educacional de modo que os objetivos sejam atendidos com eficacia.
O seu comportamento esta diretamente ligado em defender os interesses da organizacdo
educacional como sistema, incorrendo em desconsiderar a importancia das pessoas que
integram o sistema educacional.

Sua func¢do é criar um clima organizacional de modo que se favoreca a eficacia do
sistema educacional para alcancar os objetivos propostos, e, desse modo, a eficiéncia
individual dos participantes é colocada em um plano secundério.

A administracao burocratica tem como critério administrativo predominante a eficacia.
Nesse contexto, o individuo é estimulado a desempenhar suas funcdes de tal modo que
garanta a eficacia dos objetivos institucionais. "Em outras palavras, se 0 sistema educacional
adotar a administracdo burocratica como estilo administrativo existira uma superordenacdo da
eficacia institucional sobre a eficiéncia individual." (SANDER, 1984, p. 112).

A administracdo idiossincratica se orienta principalmente segundo os interesses dos
individuos que integram o sistema educacional. Nesse modelo, cada pessoa é concebida como
sendo um Unico individuo, por ter uma personalidade distinta das demais e por apresentar
necessidades e disposicdes que irdo refletir a sua conduta.

Tal modelo de administracdo tem por mediagdo a mediagcdo personalista, uma vez que
coordena as agdes e interagdes entre as dimensdes individual e institucional, por ter a intencao
de manter um comportamento organizacional que "[...] enfatiza a subjetividade e as relacfes
humanas para se alcancar a satisfagdo e auto-atualizacdo dos participantes do sistema
educacional." (SANDER, 1984, p. 112).
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O administrador considera as caracteristicas individuais para conduzir a instituigéo.
Diferentemente da administracdo burocratica, o administrador idiossincratico traz a frente a
eficiéncia individual para alcancar os objetivos do sistema educacional. Conforme o autor, 0
administrador desconsidera a eficacia institucional para alcancar os objetivos institucionais
pela eficiéncia individual. Assim, a eficiéncia torna-se o critério administrativo nesse modelo
de administracdo em que a satisfacdo individual assume o valor principal para a
produtividade.

A administracdo da integracédo busca a interacdo entre as dimensdes institucional e
individual, preocupando-se com o0s aspectos sociologicos e psicolégicos do sistema
educacional, de modo que "[...] o sistema educacional é concebido a partir da interacdo entre
instituicdo e individuo, entre papel e personalidade, entre expectativas burocraticas e
disposicdes pessoais.” (SANDER, 1984, p. 113). A mediacao, nesse modelo de administracéo,
é a mediacdo transacional, uma vez que coordena as dimensdes institucional e individual,
alternando os interesses individuais ou institucionais conforme as necessidades que
despontam nos "[...] atos e fatos administrativos."

O administrador integracionista preocupa-se em atender simultaneamente 0s interesses
das duas dimensdes: ora simultaneamente, ora alternadamente, busca criar um clima
organizacional que favoreca a eficicia e a eficiéncia de modo que haja um equilibrio
dindmico entre elas.

Nesse modelo de administracdo a satisfacdo organizacional é o critério predominante.
Sander (1984) afirma que a administracdo da integracdo busca uma congruéncia das
expectativas institucionais e das necessidades e disposic¢des individuais.

A administracdo da integracdo é, para o autor, 0 modelo de administracdo mais
defendido para o sistema educacional, justamente por sua possibilidade de integracdo entre as
dimens0es institucional e individual. Essa resposta administrativa advém da necessidade de
administrar os conflitos organizacionais causados pela insatisfacdo do individuo e da
instituicdo nos dois modelos administrativos propostos anteriormente. Todavia, o autor alerta
que a manutengdo da ordem e o aperfeicoamento do sistema vigente também se apresentam
como carro chefe no modelo de administracdo da integracao.

Vinculado ao compromisso que o positivismo e o funcionalismo tém em manter o
status quo da sociedade, Sander (1984, p. 118) tece algumas criticas sobre esses modelos de
administracdo do consenso, pontuando que "[...] a administracdo do consenso se caracteriza

por sua limitada capacidade critica", e, ainda, "Os fenémenos do poder e do conflito recebem
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por parte da administragdo do consenso um tratamento comportamental tatico, desprovido de
perspectiva historica e de explicagdo socio-politica."

Em oposicdo ao modelo de administracdo do consenso, surge a administracdo do
conflito. Esse modelo de administracdo, assevera Sander (1984), ainda ndo estd consolidado
teoricamente, mas em seu processo historico de construcdo vem trazendo importantes

contribuic6es para o sistema educacional, o que sera discutido no proximo topico.

2.1.2 Administracao do Conflito

As raizes da administragdo do conflito se encontram na pedagogia do conflito, que
possui, de acordo com Sander (1984), trés modelos de administracdo, com suas respectivas
categorias de mediacdo. O autor considera que as raizes desse modelo de administracdo se
encontram na economia politica de Marx e Engels, no existencialismo e no idealismo.
Considera, igualmente, que outras correntes filoséficas, como a fenomenologia e o
anarquismo, contribuiram na constru¢cdo do modelo de administracdo do conflito, mas o
marxismo e o existencialismo sdo considerados as mais influentes. Tais modelos séo: a
administracdo estruturalista, a administragdo humanista e a administragdo concreta.

A administracdo estruturalista, de carater estruturalista, possui uma vasta significacdo
para o termo estrutura. Contudo, Sander (1984), pontua que é possivel identificar trés
caracteristicas universais que se encontram no conceito de estrutura: totalidade, transformacao
e autorregulacdo. A partir de uma andlise critica sobre essa corrente teorica, o autor baseia-se
em Athusser e Bourdieu para delimitar a estrutura interna do sistema educacional.

Na tentativa de superar as contradi¢des entre as diferentes dimensdes que compdem o
sistema educacional, a administracdo estruturalista se modela pela economia, desempenhando
uma mediacdo determinista. Orienta-se pela infraestrutura, de natureza econbémica, e as
disposicdes humanas ficam em plano secundario. No plano objetivo-subjetivo do
comportamento organizacional, esse modelo de administracdo enfatiza a objetividade como
critério orientador dos atos e fatos administrativos.

Apesar de suas contribuigdes para o campo da administracdo educacional, Sander
(1984, p. 124), faz criticas a esse modelo de administracdo: "Ao atribuir a infra-estrutura
econémica o poder de regulacdo da totalidade social, a analise de Althusser implica uma
concepgdo passiva e deterministica do ser humano. Para ele a economia modela a cultura e o0s

individuos", e, ainda,
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O mesmo papel regulador da economia também pode ser identificado no
estudo de reproducdo social e cultural de Bourdieu. [...], o carater estatico do
modelo de Bourdieu, que enfatiza a caracteristica auto-reguladora da
estrutura em detrimento de sua caracteristica transformadora, informa todas
as préaticas pedagdgicas, entre elas a administracdo da educacdo. (SANDER,
1984, p. 125)

Apesar do modelo de administragdo estruturalista contrapor-se ao modelo da
administracdo do consenso, 0 autor levanta duas questdes que carecem de superacdo: a
determinacéo econdmica e a passividade humana.

A administracdo interpretatival®, cuja base encontra-se no existencialismo, "[...]
filosofia antiorganizacional e anti-sistémica que parte da nocdo de que o ser humano
determina seu espaco vital, constrdi a sociedade e as organiza¢fes em que vive livremente seu
destino." (SANDER, 1984, p.126). Sua mediacdo é reflexiva e, no plano objetivo-subjetivo,
tem a subjetividade como orientadora dos atos e fatos administrativos.

A administragdo humanista tem importantes contribui¢cbes para a administracdo
educacional. O autor destaca Thomas B. Greenfield (1975, 1979, 1980, 1981) como um dos

mais consagrados representantes nos estudos dessa administracdo, pontuando que

Ele enfatiza o papel da contradigdo e da mudanca social e acentua o valor da
intencionalidade humana na interpretacdo dos fenémenos sociais, na criagcdo
e transformacéo dos significados sociais e na escolha de opcdes alternativas
de acdo concreta. Greenfild faz uma critica mordaz as teorias
organizacionais vigentes na educacdo, particularmente a teoria dos sistemas
de orientagdo funcionalista. Para ele, o funcionalismo estrutural conduz a
"pesquisa estéril" e representa uma verdadeira "hegemonia ideol6gica” nos
estudos de administracdo. (SANDER, 1984, p. 129).

O autor considera que esse modelo de administracdo € um marco na administracdo
educacional, pois rompeu paradigmas. A fenomenologial! e o anarquismo também fazem
parte da base desse modelo administrativo. Segundo o autor, Greenfield se baseia nessas trés
perspectivas. Suas contribuigdes ainda vdo além, pois condena a teoria voltada ao controle

social, uma vez que defende a necessidade de interpretar o mundo social e organizacional que

10 Em 1995, Benno Sander langa o livro: Gestdo da Educacdo na América Latina: construcdo e reconstrugéo do
conhecimento, abordando a construgdo da administragdo nas perspectivas do consenso e do conflito. A sua
andlise é similar a andlise de 1984, contudo, a administracdo humanista é abordada como administracdo
interpretativa e a administragdo concreta é abordada como administracdo dialogica.

11 Como doutrina filosdfica, explica Sander (1984), o existencialismo se baseia na existéncia humana ao invés da
esséncia humana, que, por sua vez, caracteriza-se pela inutilidade em vista de que a vida humana se dissolve na
morte. Para ele, ao desconsiderar a esséncia em favor da existéncia humana, corre-se o risco de favorecer a
irracionalidade e o individualismo anarquico, opondo-se a promoc¢do de uma forma qualitativa de vida humana
coletiva. Para evitar esse risco, integra-se a fenomenologia, que torna possivel agregar a existéncia humana como
questdo fundamental sem abandonar a esséncia.
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a humanidade cria. Opde-se a universalidade e neutralidade da ciéncia e defende a
coexisténcia dos enfoques teoricos.

Essa nova perspectiva de administracdo abre caminhos para modelos de administracédo
no sistema educacional que proporcionem melhores condigdes para o atendimento das
necessidades educacionais.

Na fenomenologia, Sander (1984) atribui o surgimento da autogestdo como um
modelo de administracdo autdbnoma que se opde ao modelo de heterogestdo de natureza
hierarquica e burocrética, que se encontrava arraigado na administracdo educacional.

Por fim, a administracao dialdgica, tem suas bases na pedagogia do conflito, e suas
principais raizes tedricas e metodoldgicas se encontram no materialismo historico dialético de
Marx. Enfatiza os principios de totalidade, contradicdo e transformacdo do sistema
educacional como uma organizacao social. Sua mediacdo é a dialética. No campo subjetivo-

objetivo tem como critério orientador a sintese ou totalidade dos atos e fatos administrativos.

[...] a administracdo concreta se preocupa com a dominacao, a alienacao, a
desigualdade, a emancipacéo coletiva e a mudanca social. Ela se fundamenta
numa teoria radical de sociedade, se preocupa com 0s grupos oprimidos,
com a classe dominada e com a alienacdo das minorias desfavorecidas. Além
da critica radical ao funcionalismo comportamental que caracteriza a teoria
organizacional e administrativa desenvolvida na educacdo liberal na
sociedade capitalista, essa vertente marxista tenta desocultar a injustica e as
desigualdes sociais e educacionais, prega a necessidade da mudanca
estrutural da sociedade e da escola e explora possiveis alternativas para a
sociedade atual e seu sistema educacional. (SANDER, 1984, p. 130).

A administracdo do conflito abre grandes possibilidades de superacdo para o sistema
educacional. Na administracdo dialdgica, por exemplo, o autor destaca que, ao utilizar a
dialética como mediacdo, tem-se a oportunidade de superacdo das contradicdes entre o
sistema educacional e a sociedade (instituicbes econdmicas, politicas e culturais), entre a
totalidade do sistema educacional e seus componentes, entre as realidades concretas e as
abstracOes tedricas, entre 0s arranjos organizacionais e as teorias organizacionais, dentre
outros.

Sander (1984, p. 137 — grifos do autor) indica alguns entraves a serem superados no
contexto da administracdo educacional, ja& que, tanto a administracdo do consenso quanto a
administracdo do conflito acreditam "[...] que a sua concepc¢éo de ser humano, de organizagéo
e de sociedade é a Unica concepgdo universalmente valida." Essa concepcdo tem causado, em

ambos os casos, dificuldades em desenvolver sinteses superadoras.
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Os modelos de administracdo, apresentados até o momento, possuem suas
especificidades. No entanto, Sander (1984), considerando suas vertentes opostas de
concepcdes, compreende que é possivel agrupa-las em funcdo das dimens@es institucional,
individual ou global.

A administracdo burocratica e a administragdo estruturalista ddo énfase a dimenséo
institucional, enquanto a administrac&o idiossincratica e a administragdo humanista déo énfase
a dimensao individual e, por fim, a administracdo integracionista e a administracao dialdgica
dao énfase a dimenséo global.

Quando se trata da satisfacdo organizacional, os modelos de administracdo vao se
constituindo como modelos de superacdo. Nesta perspectiva, o autor avalia que na
administracdo do consenso, a administracdo integracionista se caracteriza pela superacdo dos
outros dois modelos administrativos, o seu enfoque € tatico, comportamental e
psicossociolégico.

J& na administracdo do conflito, a administracdo dialdgica se apresenta como modelo
de superacdo dos demais modelos administrativos que, utilizando-se da contradicdo entre 0s
elementos que compBdem o sistema educacional, acredita nessa transformacéo. O seu enfoque
é estratégico, dialético e socio-politico.

Para a superacdo da problemadtica tedrica e praxiolégica nas administracfes do
consenso e do conflito, Benno Sander propde uma administragdo com a participagéo coletiva,
tendo como critério orientador a qualidade de vida humana coletiva na escola e na sociedade.
As duas proximas secOes apresentam a construcdo do paradigma multidimensional de
administracdo da educacdo a partir dos enfoques analiticos na administracdo publica e da
gestdo da educacdo na América Latina.

2.2 Os enfoques analiticos da administracdo na educacao

A partir da construcéo e reconstrucdo da administracdo publica da gestdo da educacao
na América Latina, Sander (1995), faz uma analise dos enfoques analiticos que constroem a
trajetoria da administracdo publica latino-americana. Converge com Paro (1987) no que diz
respeito & adocdo generalizada desses modelos de administragdo que cultuam a eficiéncia
econdmica e a eficacia institucional, e que ndo contribuiram para a administracdo na
educacdo. Para Sander (1995, p. 04), é necessario redefinir um novo consenso e valor para a
eficiéncia e a eficacia como critérios administrativos, "[...] a luz dos valores éticos que

determinam os fins e objetivos da educacao”.
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O autor apresenta um estudo sobre a natureza do desenvolvimento da teoria
administrativa na educagdo latino-americana em que examina 0s seus condicionantes
estruturais e suas caracteristicas funcionais, bem como a relacdo da construcéo historica da
administracdo publica com a administracao de educacéo.

No caso da América Latina, 0 autor pontua sua rela¢do histérica com a Europa e 0s
Estados Unidos da América, no que tange ao desenvolvimento tedrico na administracdo da
educacdo, apresentando cinco enfoques administrativos, como "[...] um processo de
construcdo, desconstrucdo e reconstrucdo permanente ao longo da histéria das instituicdes
politicas e sociais da América Latina." (SANDER, 1995, p. 06). Séo eles: juridico,
tecnocratico, comportamental, desenvolvimentista e socioldgico.

Apesar de os enfoques analiticos terem sido descritos em ordem cronoldgica, o autor
ressalta que, "[...] mesmo que seja possivel identificar distintas fases e modelos de
administracdo da educacdo na evolucdo do pensamento pedagdgico latino-americano, na
pratica, muitas vezes, os referidos modelos se superpde.” (SANDER, 1995, p. 06).

1) Enfoque Juridico: do periodo colonial até o inicio do século XX, caracteriza-se por
ser essencialmente normativo, legalista, com énfase na ordem e no pensamento dedutivo, "[...]
ideal a ser alcancado em vez de um parametro a ser aplicado em circunstancias concretas"”
(SANDER, 1995, p. 08).

A tradicéo do direito romano, de carater dedutivo e normativo, segundo o autor, trouxe
para a América Latina uma infraestrutura legal que desembocou na incorporacao cultural de
principios na administracdo publica e na administracdo da educacdo desenvolvidos nos paises
europeus de influéncia latina, destacando-se Espanha, Portugal e Franca. Essa influéncia
resulta na opcdo do legalismo que se caracteriza por dar énfase a ordem, implicando em um
sistema fechado de administracdo. Nessa perspectiva a legislacdo assume um carater
antecipatorio.

Consequentemente, as teorias administrativas na educagdo também se manifestam pela
opcao ao pensamento dedutivo, que, segundo o autor, deram origem a modelos hipoteético-
dedutivos e normativos preocupados com a manutencdo da ordem e do funcionamento
racional das instituicdes e sistemas de ensino. Os estudos publicados nesse periodo refletem
as influéncias da filosofia escolastica, do racionalismo positivista e do formalismo legal, no
que tange a organizacao e administracdo da educacdo latino-americana.

O autor ressalta que o enfoque juridico recebe influéncias do cristianismo,

principalmente da Igreja Catdlica de origem europeia, mais tarde, no inicio do século XX,
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ampliou-se a influéncia das Igrejas Protestantes, principalmente provenientes dos Estados
Unidos da América, que estabelecem escolas nos paises latino-americanos.

2) Enfoque tecnocratico: manifesta-se especialmente nos anos da Grande Recesséao, da
énfase especial as caracteristicas organizacionais do sistema administrativo, tem um enfoque
racional, normativo e dedutivo. Esse periodo destaca-se pelo reinado da tecnocracia,
caracterizada por formar um grande quadro técnico que fosse capaz de elaborar solucGes
racionais para resolver os problemas organizacionais e administrativos.

A preocupacdo central era com a economia, o funcionamento eficiente e racional das
organizacGes em que as consideracOes politicas, 0s aspectos humanos e os valores éticos
ocupavam uma posi¢do secundaria.

Sander (1995) considera que os elementos tedricos que deram origem ao enfoque
tecnocratico na administracdo publica e na administracdo da educacdo sdo provenientes da

Europa e dos Estados Unidos da América:

Em geral, as teorias dessa etapa baseiam-se nos principios da escola classica
de administragdo, preconizados nas primeiras décadas do Século XX por
Fayol na Franga e por Taylor e seus seguidores nos Estados Unidos da
América. A teoria burocrdtica de Weber também exerceu profunda
influéncia nos movimentos da fase reformista e das etapas posteriores.
(SANDER, 1995, p. 12)

Esse enfoque se caracteriza por dar énfase organizacional ao sistema administrativo
em que, segundo Sander (1995), tem-se uma reduzida atencdo aos fatores econdmicos,
politicos e culturais na vida das organizacdes. Nesse periodo, 0s estudos sobre administracéo
eram apenas descri¢fes da realidade com reduzida base tedrica, preocupavam-se em apenas
explicar os fatos, e foi proposta a separacao entre a politica e a administracdo, uma vez que 0s
postulados tradicionais da teoria politica sustentam a possibilidade de uma divisdo entre o
executivo, o legislativo e o judiciario. Entretanto, essa divisdo ocasionou uma disparidade
entre os trés poderes, 0 executivo acabou por assumir uma posicao privilegiada em relacdo
aos demais. Esse privilégio do executivo se faz presente em toda a historia da América Latina.

Especificamente na educacdo, "[...] a pedagogia deveria oferecer solucdes técnicas
para resolver racionalmente os problemas reais que enfrentavam a administracdo da
educacdo.” (SANDER, 1995, p. 13), entretanto, assegura o autor, as influéncias do enfoque
juridico continuaram presentes durante a fase tecnocratica, e, conforme sua anélise, se fazem

presentes até hoje.
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A falta de atengdo a dimensdo humana, em termos da identidade, da experiéncia
subjetiva e intersubjetiva, a insuficiente relacdo com a idiossincrasia, limitam a construcdo
tecnocréatica de administracdo publica e de gestdo da educacdo, afirma o autor.

3) Enfoque comportamental: desenvolveu-se na década de 1940, em resposta ao
modelo de administragdo inspirado nos principios tecnocraticos de organizagdo. Tem destaque
por resgatar a dimensdo humana nas fabricas, nas organizagdes governamentais, nas escolas e
universidades, todavia, esse enfoque foi mais utilizado na administracdo privada do que na
administracdo publica. Tem uma presenca marcante na educacdo por destacar a interacdo
entre a dimensdo humana e a dimensdo institucional da administracéo, especialmente no que
tange a utilizacdo do enfoque sistémico de natureza psicossocioldgica®?.

4) Enfoque desenvolvimentista: surge nos Estados Unidos, resultante da exposi¢do dos
pesquisadores e executivos norte-americanos durante a Segunda Guerra Mundial e da
necessidade de organizar e administrar os servi¢os pos-guerra, quando todos os esforgos eram
voltados para o desenvolvimento.

Na educacdo, pertence ao "[...] poderoso movimento internacional da economia da
educacdo e suas areas correlatas, como a formacdo de recursos humanos para o
desenvolvimento, a teoria do capital humano, o investimento no ser humano e suas taxas de
retorno individual e social." (SANDER, 1995, p. 21 — grifos do autor), e ainda, "Em termos de
preparacdo das pessoas para a vida, a educacdo se desenvolvia em fungdo do mercado de
trabalho, que requeria individuos eficientes e economicamente produtivos.” (SANDER, 1995,
p. 22).

Ressalta, ainda, o autor, que esse periodo apresenta um fracasso em termos de
desenvolvimento humano e da qualidade de vida humana coletiva. Apesar de a dimenséo
econbmica ter seu reinado marcado no enfoque desenvolvimentista, ndo houve investimentos
na educacdo gque descem conta de acompanhar o crescimento econémico e tecnoldgico,
ocasionando pessimismo e desilusdo na area educacional, uma vez que o sistema educacional
deixou de ser concebido como importante instrumento de transformacdo. Destaca, também,
que a dimensdo econdmica tem importancia no contexto da gestdo da educagdo, mas néo € o
suficiente.

5) Enfoque Socioldgico: surge a partir da década de 1970. Sander (1995) explica que
nesse periodo se acentua a preocupacdo com a adequacdo politica e cultural dos

conhecimentos cientificos e tecnolégicos, tanto na educacao quanto na administrag&o.

12 sander (1995, p. 15) afirma que a eclosdo do movimento psicossocioldgico das relagdes humanas é deflagrado
a partir dos estudos de Hawthorne, realizados entre 1924 e 1927, nos Estados Unidos da América.
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Na educacdo, Paulo Freire se constitui o principal protagonista, tendo em vista que
reconstroi, na teoria pedagogica, as relagdes de dominacao e os ideais de libertacao,

Entretanto, o desafio ndo reside na rejeicdo pura e simples dos valores
juridicos, da racionalidade técnica, do humanismo psicoldgico e do valor
economico dos enfoques anteriores, mas sim na superagdo dos problemas
existentes no contexto histdrico sécio-politico mais amplo. (SANDER, 1995,
p. 25)

A partir de 1970, o autor observa que, na América Latina, hd uma crescente utilizagéo
das ciéncias sociais na gestdo da educacdo. Destaca duas construcdes tedricas que disputam o
espaco académico: o desenvolvimentismo dos autores estrangeiros e a perspectiva socioldgica
dos autores latino-americanos. Nesse momento, "[...] os educadores passam a preocupar-se
predominantemente com a responsabilidade social da gestdo da educacdo e com sua
capacidade de responder efetivamente as demandas e necessidades da cidadania." (SANDER,
1995, p. 41). Nesse contexto, em resposta as necessidades apresentadas pela sociedade, o
autor defende um modelo de administracdo de tal forma que os atos e fatos administrativos
sejam relevantes a qualidade de vida humana coletiva.

O proximo tépico apresenta o modelo de administracdo desenvolvido por Benno
Sander, em que a relevancia € o principal critério administrativo e a participacdo cidada se
apresenta como elemento fundamental no que se refere a definicdo da natureza da qualidade

de vida humana, bem como os caminhos do desenvolvimento sustentavel do ser humano.

2.3 O paradigma multidimensional de administracdo da educacao

A orientacdo analitica adotada por Sander (1995) parte do pressuposto de que o
critério de desempenho administrativo traduz o seu objetivo final na concepgao e no exercicio
da administracdo. Cada enfoque apresenta um modelo de administracdo. Contudo, o

paradigma multidimensional de administragdo da educagdo® tem por fundamento a

13 Em 1982, Benno Sander apresentou o seu paradigma multidimensional de administracdo da educacéo, com
base no processo historico da gestdo da educacdo da América Latina, publicada na revista CRUB, Ano IV, n. 9,
Brasilia, porém, 0 acesso ao artigo, para a escrita desta dissertacdo, foi feito pelo site que mantém as publicagdes
do autor. Em 1995 lanc¢a o livro “Gestdo da Educacdo na América Latina”, em que defende o seu modelo de
gestdo a partir da analise do processo histérico da administracdo da educacdo na América Latina. Em 2007,
apresenta o processo historico da administracdo da educacdo no Brasil, utiliza a mesma dinamica para analise
dos critérios de desempenho administrativo. Considerando o processo histdrico da administra¢do da educagdo no
Brasil, apresenta o paradigma multidimensional de administracdo da educacdo no Brasil, também com base na
fase republicana.
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coexisténcia desses modelos, de tal forma que sejam utilizados simultaneamente, a fim de
atender a totalidade, que ¢ a educacéo.

Entretanto, é importante conhecer a construcdo heuristica da gestdo educacional, em
cada enfoque, e a sua relacdo com os critérios administrativos: eficiéncia, eficacia, efetividade
e relevancia, para, posteriormente, compreender o paradigma multidimensional de

administracdo da educacgéo. Para o autor,

A partir dessa visdo historica da teoria administrativa e de sua presenga na
educacdo latino-americana, € possivel delinear quatro construcdes
conceituais e praxioldgicas diferentes de gestdo da educacdo: administracéo
eficiente, administracdo eficaz, administracdo efetiva e administracéo
relevante. As quatro construgdes correspondem quatro critérios respectivos
para avaliar e orientar o desempenho administrativo: a eficiéncia, a eficacia,
a efetividade e a administragdo relevante. (SANDER, 1995, p. 42)

A administracdo para a eficiéncia econémica tem suas raizes na escola classica de
administracdo, ja mencionada no enfoque tecnocratico. A pratica dos administradores se pauta
nos principios desenvolvidos no inicio do século XX, no contexto da Revolucdo Industrial. A
educacéo era concebida como um sistema fechado*, a mediagdo administrativa apoiava-se no
conceito de eficiéncia.

A economia e a produtividade sdo os valores supremos da eficiéncia, em termos
administrativos. Sander (1995, p. 43 — grifos do autor) define eficiéncia como "[...] o critério
econbmico que revela a capacidade administrativa de produzir o maximo de resultados com o
minimo de recursos, energia e tempo.” Na educacdo, o autor a define como o critério de
desempenho econdmico, caracteriza-se pela eficiéncia econdmica, pelos fenémenos
organizacionais e dos atos e fatos administrativos. Nesse sentido, o objetivo desse modelo de
administracdo guia-se pela l6gica econdmica.

A administragdo para a efichcia pedagdgica tem suas raizes na escola
comportamental, de enfoque sisttmico e natureza psicossociolégica. Resgata a dimensdo
humana, tida anteriormente em plano secundario, e a mediacdo administrativa é de integracéo
funcional dos elementos que a constituem. Os administradores a consideram como um

sistema organico e natural®®, em que a mediagdo administrativa se pauta na eficacia.

14 Entende-se por sistema fechado: "[...] um conjunto de normas, valores e expectativas, mais ou menos comuns,
sustentadas por san¢des de varias espécies para garantir a ordem e o equilibrio necessario a sua continuidade"
(SANDER, 1985, p. 20).

15 Esse modelo de sistema se caracteriza pela manutencdo da ordem, pela cooperacdo e pelo consenso. E
adaptado do modelo de sistema organico de origem biol6gica, "[...] estd baseado no principio geral de
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Entende-se por eficdcia "[...] o critério institucional que revela a capacidade
administrativa para alcancar as metas estabelecidas ou resultados propostos.” (SANDER,
1995, p. 46).

Na educacdo, o autor define a eficacia como critério de desempenho pedagdgico.
Caracteriza-se por preocupar-se em atingir eficazmente 0s objetivos educacionais das
instituicOes e sistemas de ensino. Esse modelo sobrepde-se ao modelo econémico por
considerar que a eficacia pedagdgica sobreleva a eficiéncia econdmica.

A administracdo para a efetividade politica € concebida a partir da Il Guerra Mundial,
pelos administradores, como um sistema aberto e adaptativol® em que a mediacio
administrativa considera as variaveis do ambiente externo, a luz do conceito de efetividade.

Entende-se por efetividade: "[...] o critério politico que reflete a capacidade
administrativa para satisfazer as demandas concretas feitas pela comunidade. [...] capacidade
de resposta as exigéncias da sociedade. [...] o conceito de efetividade estd associado ao de
responsabilidade social [...]." (SANDER, 1995, p. 48— grifos do autor).

O autor defende que no processo histérico da administracdo, a efetividade surgiu como
elemento superador dos elementos técnicos e instrumentais que caracterizam a administracdo

pela eficiéncia e pela eficécia, assim,

Aplicando os conceitos de eficcia institucional e efetividade politica a
administracdo da educacdo, é possivel associar a eficacia ao alcance dos
objetivos educacionais propriamente ditos e a efetividade & consecugdo de
objetivos sociais mais amplos. [...]. Na verdade, o conceito de efetividade
supde um compromisso real com o atendimento das demandas politicas da
comunidade. (SANDER, 20073, p. 81).

Na educacdo, o autor define a efetividade como critério de desempenho politico.
Marcada por preocupar-se com o atendimento das exigéncias politicas e educacionais da
comunidade, acentua as caracteristicas substantivas dos atos e fatos administrativos.
Sequencialmente, defende que se os administradores se pautarem pela efetividade politica,

"[...] incentivam a eficiéncia econbmica e a eficicia pedagdgica na medida em que elas

dependéncia mitua entre seus drgdos componentes, tendo como referéncia a estrutura e o funcionamento do
organismo vivo no seu meio ambiente.” (SANDER, 1985, p. 20).

16 Tem sua origem na sociologia, também é conhecido como modelo morfogénico. Morfogenia é o estudo da
criacdo e da evolucdo das formas que a matéria ou os fendmenos podem tomar. De forma analdgica, a
morfogenia social se encarrega de estudar a criacdo e a evolugdo das formas de vida humana coletiva, "[...] o
sistema sécio-cultural, objeto de analise do modelo morfogénico, é o resultado das acfes e das interacGes dos
seus atores integrantes” (SANDER, 1985, p. 21). Apresenta as seguintes caracteristicas: "flexibilidade
permanente, manutencdo de um nivel 6timo de tensdo produzida pelos conflitos nas relagdes sociais, rede de
comunicacdo integral que possibilite uma permanente realimentacdo interna e externa, e um processo de selecdo
e interpretacdo de significados por parte dos atores integrantes da organizacao." (lbid., p. 22).
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contribuem para a satisfagdo das demandas politicas e exigéncias sociais da comunidade”
(SANDER, 2007a, p. 82).

A administracdo para a relevancia cultural preocupa-se, fundamentalmente, com
significados culturais e valores éticos que definem o desenvolvimento sustentavel do ser
humano e da qualidade de vida humana coletiva através da participacdo cidadd. Os
administradores a compreendem como um sistema aberto e multicultural, em que a mediacéo
administrativa se guia pela relevancia.

Entende-se por relevancia um "[...] critério cultural que mede o desempenho
administrativo em termos de importancia, significacdo, pertinéncia e valor."” (SANDER, 1995,
p. 50 — grifos do autor). A administragdo educacional relevante caracteriza-se por avaliar os
significados e as consequéncias de sua atuacdo com vistas ao desenvolvimento humano e a
qualidade de vida tanto na escola como na sociedade.

Esse modelo de administracdo, defendido pelo autor, concebe a participacdo cidada
como elemento fundamental. Sdo os participantes que definem a natureza da qualidade de
vida humana, ou seja, os valores culturais e individuais que sdo considerados para a

construcdo de uma sociedade mais justa.

A relevancia sugere a nocdo de pertinéncia, de ligacdo, de relacdo com
alguém ou com algo. [...] a relevancia implica uma conexdo significante e
I6gica entre duas realidades: de um lado a administragdo educacional e, de
outro lado, a qualidade de vida humana coletiva, construida historicamente
pela cidadania segundo seus proprios valores culturais. E precisamente a
cultura, como construgdo historica e ecoldgica da comunidade, que oferece a
moldura organizacional para definir a relevancia como critério de
desempenho cultural da administracdo da educagdo. (SANDER, 2007a, p.
83-84).

Na educacéo, o autor define a relevancia como critério de desempenho cultural. Com o
objetivo voltado para o desenvolvimento humano e da qualidade de vida coletiva, de natureza
substantiva e intrinseca, mede, em termos de significancia, valor e pertinéncia dos atos e fatos
administrativos. E entendida como superordenadora dos conceitos de efetividade, eficacia e
eficiéncia.

As quatro construgdes do pensamento administrativo na educagdo, segundo Sander
(2007a), podem apresentar-se de forma isolada ou simultanea, e, outras vezes, um modelo
sobreposto ao outro. Entretanto, o paradigma multidimensional de administracao da educacéo,
"[...] € uma construcdo historico-estrutural que toma a forma de um paradigma global e

multirreferencial, baseado na analise das confluéncias e contradi¢cdes historicas de
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administracdo da educacgéo [...]." (SANDER, 2007a, p. 91 — grifos do autor). O modelo
defendido pelo autor tem a proposta de "[...] elaborar uma nova sintese tedrica da pratica da
administracdo da educacdo baseada em uma visao de simultaneidade de gestdo da educacéo."

Para a concepcao do paradigma multidimensional de administracdo da educacéao, o

autor parte de quatro pressupostos basicos:

Primeiro, a educagdo e a administragcdo sdo concebidas como realidades
globais e complexas que, para efeitos analiticos, podem ser constituidas por
multiplas dimensdes, simultaneamente articuladas entre si. Segundo, no
sistema educacional existem preocupagdes teleoldgicas, substantivas ou
ideoldgicas, de natureza cultural e politica, ao lado de preocupacgdes
instrumentais ou técnicas, de carater pedagdgico e econdmico. Terceiro, no
sistema educacional existem preocupacdes internas, de carater antropolégico
e pedagdgico, e preocupagdes externas relacionadas com a politica e a
sociedade mais ampla. Quarto, o ser humano, como autor individual e social
da construgdo de seu mundo e suas organizagdes, constitui a razdo de ser da
existéncia das instituicdes de ensino e das organizagdes sociais, em geral. E
esta concepgdo antropossociopolitica da condicdo humana que define a
natureza do paradigma multidimensional de administragdo da educacéo
como instrumento heuristico e praxioldgico. (SANDER, 1995, p. 56)

Com Dbase nesses pressupostos, o autor defende quatro dimensdes que,
simultaneamente e dialeticamente, sdo articuladas: dimensdo econbmica, dimensao
pedagogica, dimensdo politica e dimensdo cultural. Essas dimensGes correspondem,
respectivamente, a um critério administrativo hegemonico: eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia.

A tabela 1 apresenta 0 modelo defendido por Sander (1982; 1995; 2007a), em que
traduz "[...] o universo multirreferencial da administracdo da educacdo em que duas
dimens@es substantivas e duas instrumentais se articulam simultanea e dialeticamente com

duas dimensdes intrinsecas e duas extrinsecas." (SANDER, 2007a, p. 93)

Tabela 1 — Paradigma multidimensional de administracdo da educagédo e suas dimensdes e
critérios de desempenho

Dlmep SO€s Dimensdes Substantivas Dimensdes Instrumentais
Analiticas

Dimensdes Dimenséo Cultural Dimenséo Pedagogica
Intrinsecas Critério de Relevancia Critério de Eficacia
Dimensdes Dimensao Politica Dimensdo Econémica
Extrinsecas Critério de Efetividade Critério de Eficiéncia

Fonte: SANDER, 1995, p. 57.

Mediante a Tabela 1, do paradigma multidimensional, o autor defende que
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A construcéo e utilizagdo do paradigma multidimensional de administragcdo
de educacdo partem de uma definicdo teleoldgica de gestdo educacional,
segundo a qual as dimensdes extrinsecas sdo subsumidas pelas respectivas
dimens@es intrinsecas; e as dimensfes instrumentais, pelas dimensGes
substantivas. Estas estdo diretamente relacionadas, no nivel intrinseco, com
os valores e aspiracdes fundamentais do ser humano, historicamente
engajado em seu meio cultural e, no nivel extrinseco, com a consecucdo dos
fins e objetivos politicos da sociedade. (SANDER, 20074, p. 94)

A dimensd@o econdmica tem por critério administrativo a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos e instrumentos tecnoldgicos, a luz da logica econémica. Essa dimensdo da
organizagdo educacional envolve os recursos financeiros e materiais, estrutura, normas,
coordenagdo e comunicacao.

A administracdo atua no planejamento e controle dos recursos, organiza a logistica da
instituicdo (espaco fisico, horario de aulas), determina os papéis dos profissionais atraves das
normas, divide o trabalho, planeja a destinacdo dos espacos fisicos, faz contratacdo de
pessoal, aquisicdo dos materiais e equipamentos, prestacdo de contas, enfim, todas as
atividades organizacionais e administrativas na educacéao.

A dimensdo pedagogica tem por critério administrativo a eficacia. Ocupa-se em
desenvolver o conjunto de principios, cendarios e técnicas educacionais, de tal forma que
atenda aos objetivos e necessidades da instituicdo educacional.

Sander (1995; 2007a) faz uma alerta quanto as instituicdes educacionais que tem se
desenvolvido unicamente em funcdo das diretrizes econdmicas e tecnoldgicas, "Através dos
anos, a dimensdo pedagégica da administracdo da educacdo tem sofrido um processo de
atrofia diante da énfase generalizada em considerar o sistema educacional em funcdo do
desenvolvimento econdmico e tecnolégico.” (SANDER, 1995, p. 61). Na logica econdmica, a
escola passa a ser considerada como empresa, indo contra o propdsito da promoc¢do da
qgualidade de vida humana coletiva. Em reacdo ao superposicionamento da dimensao
econdmica sobre a dimenséo pedagogica, surgiu a preocupacao com a administragdo como ato

pedagdgico. Assim,

Os defensores da dimensdo pedag6gica ndo pretendem obviar a dimensao
econdmica, nem a relacdo da educacdo com o desenvolvimento tecnoldgico.
Ao contrdrio, a preocupacdo de seus protagonistas é atribuir a administracéo
a responsabilidade de coordenar a criacdo e utilizaco de contetidos, espagos,
métodos e técnicas capazes de preservar os fins e objetivos da educa¢do em
seus esforcos em cumprir o papel econémico, politico e cultural na
sociedade. (SANDER, 2007a, p. 97).
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O autor considera que a dimensdo pedagogica é que define a especificidade da
educacdo, sendo assim, essa dimensdo tem uma relacdo com toda a organizagdo e 0
funcionamento do sistema educacional, oferecendo "[...] 0s elementos e instrumentos
necessarios para a consecucdo eficaz dos objetivos da educacdo.” (SANDER, 1995, p. 61).

A dimensdo politica tem por critério administrativo a efetividade. Assume uma fungéo
estratégica de acdo, uma vez que tem a premissa de atender as necessidades sociais e as
demandas politicas da comunidade em que a organizacao escolar esta inserida.

As escolas e universidades funcionam em variados ambientes, realizam seu trabalho
mediante as influéncias internas e externas. Sander (1995; 2007a) enfatiza a importancia dessa
dimensdo na organizacgdo escolar, compreendendo que ela esta radicada

[...] nas responsabilidades sociais das organizacdes educacionais. [...]. Essa
importancia se acentua a medida em que a evidéncia vem demonstrar que 0s
aspectos da administracdo da educacdo, associados a dimensdo cultural e a
dimensdo pedagdgica, sdo influenciados por varidveis externas muito
poderosas. (SANDER, 2007a, p. 98).

Nesse sentido, o autor alerta que, se a organizacdo da educagdo ignora as variaveis
externas em seu planejamento e na execucédo de suas atividades, corre o risco de fechar-se em
si mesma, ocasionando a perda de espaco na comunidade em que esta inserida. Deste modo,
comprometeria sua efetividade no que tange a atender as necessidades sociais da sua
comunidade.

Por fim, a dimensdo cultural tem por critério administrativo a relevancia. Essa
dimensdo envolve, conforme o autor, a visdo de totalidade que lhe permita abranger,
compreensivamente, 0s mais variados aspectos da vida humana, para que a administracdo da
educacdo se torne pertinente e significativa para as pessoas e 0S grupos que compdem o
sistema educacional. Nesse sentido, a organizacdo educacional devera ser capaz "[...] de
refletir as crencas e valores, suas orientacGes filosoficas e suas caracteristicas e aspiragdes
sociais." (SANDER, 2007a, p. 99).

O modelo multidimensional de administracdo da educacdo vai contra as propostas
funcionalistas e posturas individualistas nas quais ndo haja compromisso social tanto na
educacédo quanto na sociedade, de sistemas economicistas e comportamentalistas de gestdo da
educacdo, de solugdes politicas que inibem a liberdade da acdo humana, que dificultam ou
desarticulam espacos plurais, multirreferenciais, que possibilitem a realizacdo plena do ser
humano como sujeito individual e social (SANDER, 1995; 2007a).
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Nos termos do paradigma multidimensional, a administragédo da educacéo
orienta-se por conteldos substantivos e valores éticos construidos
coletivamente, como a liberdade e a igualdade, que por sua vez, outorgam a
moldura organizacional para a participacdo cidadd na promocdo de uma
forma qualitativa de vida humana coletiva, tanto na escola como na
sociedade. (SANDER, 2007a, p. 95).

Para a utilizacdo do paradigma multidimensional, Sander (1995, p.59) enfatiza a
necessidade de observar o carater interdisciplinar, ndo perder de vista a visdo de totalidade
dos fendmenos educacionais, e que o conceito de totalidade esta diretamente ligado a
multidimensionalidade, "[...] em funcdo da multiplicidade de percepcdes e interpretacfes dos
maltiplos fendmenos educacionais, fato que implica uma ampla perspectiva interdisciplinar
capaz de explica-los em termos globais™.

O paradigma multidimensional de administracdo da educacdo tem nas quatro
dimensdes uma relagdo de articulagdo multipla e simultanea. Quanto a isso, Sander (2007a, p.
106) defende que "[...] cabe & administracdo da educagdo um papel mediador entre as distintas
dimens@es, suas confluéncias e seus conflitos, assim como entre as contradi¢bes que
caracterizam os fendmenos educacionais no seio da sociedade, & luz da totalidade do
complexo mundo da educagéo.”

Nesse contexto, a relevancia cultural é o principal critério norteador da concepgéo e na
utilizacdo do paradigma multidimensional de administracdo da educagdo. Cada dimensdo e
critério administrativo desempenham um papel fundamental na administracdo da instituicdo
educacional.

Para que a administracdo na educacdo contribua, efetivamente, com a promocao da

qualidade de vida humana coletiva, Sander (2007a) defende a seguinte ldgica:

No entanto, a valorizagdo da eficiéncia econdmica da administracdo se
subordina a sua eficacia pedagdgica, sua efetividade politica e sua relevancia
cultural. Por sua vez, a eficacia pedagdgica e a eficiéncia econdmica dos atos
e fatos administrativos séo critérios fundamentais desde que subordinados a
sua efetividade politica e relevancia cultural. Finalmente, a efetividade
politica, a eficacia pedagbgica e a eficiéncia econdmica da gestdo da
educacdo hdo de ser valorizadas sempre que forem culturalmente relevantes
para a instituicdo e seus participantes. (SANDER, 20073, p. 107)

Em resumo, a participacdo cidadd é fundamental para garantir que a relevancia
cultural seja norteadora dos atos e fatos organizacionais e administrativos, em uma relagdo
dialética e ndo excludente com a efetividade politica, a eficacia pedagogica e a eficiéncia

econdmica.
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Reconhecidamente complexa, a administracdo da educacdo apresenta-se com varias
tendéncias no decorrer do processo historico, apresentadas nesse capitulo. Fica claro que
existem modelos antagdnicos ao interesse liberal em manter a sua hegemonia. O paradigma
multidimensional de administracdo da educacdo se configura como uma possivel solucéo
tedrica e praxioldgica na disputa hegeménica contra o capital.

O administrador é fundamental para a conducdo do processo. No entanto, se
desprovido de criticidade, de conhecimento e da participacdo cidadd, tal processo pode
reforcar a manutencéo do sistema social vigente, 0 que ndo se coaduna com a proposta tedrica
da administragcdo multidimensional.

A participagdo cidada é considerada o elemento fundamental para a promog¢do da
qualidade de vida humana coletiva preconizada por Sander (1982; 1983; 1985; 1993; 1995;
2007a) e da emancipacdo humana e transformacao social defendida por Paro (1987).

A secdo a seguir apresenta uma breve analise da administracdo escolar brasileira. Com
base em Sander (2007a), o paradigma multidimensional € apresentado no periodo
republicano, dividindo-se em quatro fases: organizacional, = comportamental,

desenvolvimentista e sociocultural.

2.4 As fases da administracdo escolar no Brasil: uma breve contextualizacao do periodo

colonial a contemporaneidade

A histdria é eloquente para demonstrar que a politica e a administracdo sdo
inseparaveis. Na realidade, a administracdo pode ser definida como uma
pratica particular da politica, esta concebida como a pratica global da
convivéncia humana. (SANDER, 20073, p. 31).

Considerando que a sociedade e a educacdo tém uma relacdo de interdependéncia,
tanto a pratica educacional como a administracdo educacional sdo compreendidas quando
relacionadas ao contexto histérico da sociedade como um todo (SANDER, 2007a). Ou seja, 0
entendimento do significado e da validagdo do sistema educacional depende da compreenséo
da interdependéncia entre os campos econdmico, politico e cultural de uma dada sociedade.

A Revolucdo Industrial ¢ um importante marco para os estudos da administracdo no
setor publico e privado. Sander (2007a) considera a explosdo organizacional advinda da
Revolucdo Industrial como ponto de partida para os estudos da administracdo. No Brasil, essa
necessidade se manifesta quando o pais importa modelos estrangeiros de administracdo e

guando apresenta modelos tedricos e metodoldgicos nacionais.
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O processo de exportagdo de modelos administrativos acontece, segundo Sander
(2007a), desde o periodo colonial, do funcionalismo e positivismo que influenciou fortemente
as ciéncias sociais da segunda metade do século XIX até a metade do século XX, gerando
uma série de situacdes que desembocam na insatisfacdo organizacional, uma vez que esses
modelos, além de ndo traduzirem os aspectos culturais, ndo tém relacdo com o processo
historico local.

A segunda metade do século XX é marcada pela crescente orientacdo socioldgica e
antropoldgica de estudiosos da administracdo publica e educacional, movimento que se
intensifica com os movimentos politicos de redemocratizacdo das décadas de 1970 a 1980, na
tentativa de rebater a adogdo acritica de modelos administrativos importados, de custos

onerosos e deslocados da realidade local.

A partir da evidéncia da inadequacdo da ldgica econocrética e
comportamental na gestdo da educagéo, as ultimas décadas do século XX
foram testemunhas de uma nova consciéncia social, sobre a importancia de
redefinir os principios orientadores dos estudos e praticas de administracdo
de educagdo, incluindo o préprio significado da eficiéncia e da eficacia como
critérios de desempenho administrativo, face a valores éticos e
compromissos politicos que determinam os fins e objetivos da educacéo.
(SANDER, 2007a, p. 14)

O autor considera que a eficiéncia e a eficacia utilizadas nos modelos administrativos
importados tém fortes influéncias da administracdo privada e de ordem capitalista, e, em
funcéo disso, é ausente a discussdo de valores humanos e éticos. Todavia, a administragdo
educacional a partir da segunda metade do século XX passa a dar outra significacdo para a
eficacia e eficiéncia, orientadas pelos valores éticos, pelas aspiracfes politicas e a dimensdo
humana.

Nessa perspectiva, fundamentados em Sander (2007a), os proximos paragrafos
apresentam as principais caracteristicas da administracdo do Brasil desde o periodo colonial
até a contemporaneidade. O autor divide o processo de constru¢cdo da administracdo da
educacdo em trés periodos: Brasil Col6nia, Brasil Republica e Brasil Contemporaneo.
Considera as raizes econémicas, politicas e culturais que influenciaram cada periodo a fim de
demonstrar suas caracteristicas e consequéncias para a educacéo brasileira.

A administracéo da educagéo no Brasil Col6nia, até o inicio do século XX, é marcada
pelo enfoque juridico, que se caracteriza por ser normativo e vinculado ao direito
administrativo romano, com influéncias teoricas da Europa, em especial de Portugal e Franca.

Nesse periodo, o Brasil foi influenciado pela cultura, administracido e ideais politicos dos
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paises dos quais importou as concepcdes tedricas da administracdo na educacdo. Apds a Il

Guerra Mundial, o pais também importou modelos de administracdo norte-americana.

Foi a tradicdo do direito romano, de natureza antecipatéria, dedutiva,
prescritiva e regulatoria, que retardou a adogdo de principios e técnicas de
administracdo educacional fundamentados em outras tradicGes filoséficas e
juridicas, como por exemplo, as do direito anglo-americano, de natureza
experimental, empirica e indutiva que somente se consolidaram no Brasil em
fins do século XIX. (SANDER, 2007a, p. 19).

O autor considera que o periodo Colonial foi caracterizado pelo legalismo, com as
caracteristicas de uma legislacdo antecipatdria e baseada na experimentacdo. A consequéncia
foi o formalismo, que causava uma discrepancia entre a lei e a realidade, entre a norma
prescrita e a conduta concreta, uma vez que essa lei ndo representava a realidade local. Os
tedricos da época se utilizavam do pensamento dedutivo, "[...] segundo o qual o pensador
partia de principios gerais para aplica-los a fatos concretos, [...]" (SANDER, 20074, p. 20).

Esse periodo € marcado pela influéncia da igreja catélica europeia, das igrejas
protestantes, e, mais tarde, da filosofia positivista e da sociologia organicista. O positivismo
influenciou o pensamento politico e filoséfico da época. Mesmo com a independéncia

republicana, o pensamento normativo-dedutivo repercutiu na administragéo, pois

[...] a dependéncia politica ndo mudou repentinamente os sistemas de
organizacdo social e suas concepcdes e praticas de administragdo. [...]
durante muito tempo seguiram imperando os modelos coloniais vinculados
ao status quo politicos e sociais e aos valores dos centros de poder
econdmico internacional. (SANDER, 2007a, p. 19).

Os reflexos dessa influéncia sdo encontrados, por exemplo, em nossa bandeira. O lema
ordem e progresso é, segundo o autor, a marca da influéncia do positivismo. Na educacdo, a
influéncia se concretizou pelos curriculos enciclopédicos, por uma administracdo de modelo
hipotético-dedutivo e normativo, com fins na manutencdo da ordem e do sistema social
vigente.

A administracé@o da educacéo no Brasil Republica é marcada por fases que constituem
modelos administrativos educacionais correspondentes a cada periodo que o pais viveu
politicamente. Nesse sentido, Sander (2007a), faz uma andlise da administracdo da educagéo
no periodo republicano, dividindo-o em quatro fases: a organizacional, a comportamental, a

desenvolvimentista e a sociocultural, a partir dos critérios de desempenho administrativo,
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como eficiéncia, eficicia, efetividade e relevancia, respectivamente, em cada periodo
hegemonico.

Na fase organizacional, com inicio no século XX, da | Guerra Mundial até a
Revolucdo de 1930, a administracdo da educacdo brasileira é marcada pelo enfoque
tecnoburocrético, cuja preocupacéo central era o funcionamento eficiente das organizacdes. Ja
as preocupacdes de ordem politica, cultural e humana eram secundérias.

Nesse periodo, a orientacdo era de enfoque juridico: normativo-dedutivo, influéncias
herdadas do periodo colonial. As caracteristicas conservadoras, oriundas da escola classica na
administragdo publica, jA& mencionadas anteriormente no enfoque tecnocratico, para Sander
(2007a), ndo permitiram a construcdo de possibilidades de um enfoque interdisciplinar, que o
autor julga ser mais adequado a cultura e a sociedade brasileira do periodo.

Os estudos brasileiros dessa fase, segundo Sander (2007a), preocupam-se em
caracterizar a situacdo da administracdo publica, analisando o grau de convergéncia ou
divergéncia na empresa, baseados nos principios da administracdo cientifica, industrial e
burocréatica de Taylor, Fayol e Weber. De carater exploratério, esses estudos eram em nivel
processual da administracdo e o nivel de acdo politica ficava em plano secundario.

Os estudos da administracdo educacional brasileira, ainda conforme o autor, seguem
0s mesmos principios da administracdo classica. Em 1961, no | Simposio Brasileiro de
Administracdo Escolar da Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacgéo
(ANPAE), convocado por Querino Ribeiro, conceitua-se e delimita-se o campo de estudo e

intervencdo pratica da administracdo escolar,

A administracdo escolar supde uma filosofia e uma politica diretoras pré-
estabelecidas; consiste no complexo de processos criadores de condi¢Ges
adequadas as atividades dos grupos que operam na escola em divisdo do
trabalho; visa a unidade e economia da acdo, bem como 0 progresso e
empreendimento. O complexo de processos engloba atividades especificas —
planejamento, organizacdo, assisténcia a execucdo (geréncia), avaliacdo de
resultados (medidas), prestagdo de contas (relatérios) — e se aplica a todos 0s
setores da empresa — pessoal, material, servigos e financiamento. (ANPAE,
1961 apud SANDER, 20074, p. 35).

Conforme descrito no texto, a escola era tratada como empresa, as atividades na
administracdo da educacdo estavam voltadas para o "progresso e empreendimento”, logo,
como visto anteriormente, caracteriza-se por uma administracdo do consenso. O autor também
destaca que nesse periodo houveram producdes que buscavam superar esse modelo de

administracdo do consenso, asseverando que,
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[...] na produgéo educacional da fase organizacional existiam construcoes
tedricas que, superando as formulagGes generalistas entdo vigentes na
Europa e na América do Norte, se preocupam com a defesa da identidade
cultural e a promocdo dos valores caracteristicos da sociedade brasileira.
(SANDER, 2007a, p. 36).

O autor aponta Anisio Teixeira e Lourenco Filho como precursores historicos dos
estudos da administracdo escolar em um contexto mais amplo das ciéncias sociais. Apesar da
fase organizacional ndo dar énfase a dimensdo humana, quanto aos aspectos de identidade,
experiéncia subjetiva e intersubjetiva, deixando a dimenséo individual em segundo plano, os
estudos da administracdo educacional da fase organizacional tiveram carater pioneiro e
influenciaram de forma decisiva o processo historico de construcdo dos estudos da
administracdo da educacéo.

A fase comportamental, marcada pela reacdo contra 0s principios e préaticas
tradicionais da escola classica de administracdo, tém seu periodo marcante a partir da 1l
Guerra Mundial. Caracteriza-se como uma importante fase para a administracdo educacional,
uma vez que resgata a dimensdo humana, deixada em plano secundario nas fases anteriores. O
seu compromisso essencial é com o alcance "[...] eficaz dos objetivos intrinsecos do sistema
educacional e de suas escolas e universidades.” (SANDER, 20073, p. 42-43).

Com base na psicologia e na sociologia funcionalista, o autor destaca que a aplicacao
desse modelo de administracdo teve maior adesdo nas empresas privadas do que nos setores
publicos e escolas, devido a sua heranga da burocracia.

Nesse periodo se desenvolve a teoria dos sistemas, que constitui um momento
histérico importante para a administracdo educacional brasileira, em que o sistema fechado,
adotado pelo enfoque tecnoburocrético, foi substituido pelo modelo adaptativo dos sistemas
abertos, de natureza contextual, da administragdo contemporanea.

Outro ponto importante foi que, nesta fase, aconteceu a superacdo do enfoque
tecnocratico da administracdo educacional. Com base na fenomenologia, concebeu-se a
administracdo da educacdo como um ato pedagogico. Nesse sentido, "Ao invés de ato
empresarial ou pratica comercial, os protagonistas da perspectiva pedagdgica defendem a tese
e especificidade da administracdo da educacdo como campo profissional de estudo e
intervencdo educacional." (SANDER, 2007a, p. 42). No entanto, o autor afirma que essa fase
ndo superou problemas de ordem estrutural que afetam a educacgdo contemporanea. As outras
fases, desenvolvimentista e contemporanea, buscaram desenvolver solugdes para essa

constatacao.
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A fase desenvolvimentista € marcada pelo desenvolvimento e recuperacdo econémica
dos paises apds a Il Guerra Mundial. Para o autor, a administragdo publica adquiriu grande
importancia estratégica para os Estados Unidos e seus paises aliados.

O objetivo maior desse periodo (1950-1960) ¢ a recuperacao econdmica dos paises, e,
aliada a esse objetivo, a administragdo tradicional da escola cléssica foi dando espago para

uma administracdo com vistas a atender as necessidades de reestabelecer a economia.

Os protagonistas da construcdo desenvolvimentista de administracéo
concentram sua atencdo nos requerimentos organizacionais e administrativos
para atingir os objetivos do desenvolvimento nacional naqueles paises onde
sua consecucdo requeria grandes transformagfes econémicas e sociais. [...]
propuseram a adocdo de perspectivas de administracdo dedicadas a
implementacdo de politicas e planos de desenvolvimento econémico e
social. (SANDER, 2007a, p. 44)

A partir do objetivo apresentado pelo autor, aumenta a necessidade de formacao
humana qualificada para atender os interesses das empresas, e, consequentemente,
impulsionar a economia. A educacdo passa a ter uma posicao estratégica, com o proposito de
formagéo de recursos humanos para o desenvolvimento (SANDER, 2007a).

Em 1950, surge o planejamento da educacdo, com o intuito de atender a necessidade
de expansdo econdmica e mdo de obra qualificada. Em 1962, consolida-se o papel da

educacdo como um fator de desenvolvimento econdmico,

[...] os Ministros da Educacéo e de Planejamento dos paises do Continente,
em reunido conjunta realizada em Santiago, sob o patrocinio da UNESCO,
da OEA e da Comissdo Econbmica para a América Latina e Caribe
(CEPAL), consagram o papel da educagdo como fator econémico, como
instrumento de progresso técnico e como meio de selecdo e ascensdo social.
(SANDER, 2007a, p. 46).

A fim de atender o objetivo econébmico, o planejamento escolar passa a organizar-se
de forma a atender as necessidades do processo de industrializacdo. Nesse sentido, "Em
termos de preparacdo das pessoas para a vida, a educacdo desenvolvia-se em fungdo do
mercado de trabalho, que requeria individuos mais eficientes e economicamente produtivos."
(SANDER, 2007a, p. 47). Nessa epoca houve um aumento nos investimentos na educacdo e
um consideravel aumento de escolas, colégios e universidades.

Entretanto, nas décadas de setenta e oitenta, pondera Sander (2007a), em termos de
crescimento econdmico e progresso tecnolégico, os investimentos na educacdo ndo haviam

atingido seus propdsitos. Considera que a educagdo entrou em crise, apresentando, assim, a
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necessidade de uma reavaliacdo do seu papel de modo a considerar 0s aspectos econdémicos,
politicos e culturais. "As avalia¢Bes criticas revelam que, entre outras conclusdes, o valor
econdbmico € uma dimensdo importante, mas ndo suficiente, da gestdo da educacdo.”
(SANDER, 20074, p. 48).

A fase sociocultural caracteriza-se como uma fase de transicdo em que o enfoque
juridico de natureza normativa e legalista, enfoque organizacional de carater pragmatico e
técnico e o enfoque comportamental de origem psicossociologica, seriam substituidos por um
enfoque com base na ciéncia social de carater interdisciplinar, no qual a administracao seria

baseada nos valores culturais e aspirac@es politicas da sociedade brasileira.

Durante toda etapa sociocultural, os intérpretes do enfoque de ciéncia social
aplicada nos estudos de administragdo da educacdo procuraram responder as
exigéncias e peculiaridades econdmicas, politicas e culturais do Brasil. Para
alcancar esse objetivo, observou-se, ao longo desse periodo, um renovado
esforco para conceber modelos de administracdo da educagdo a luz da
perspectiva politica e cultural do Brasil e no contexto das relacGes de
interdependéncia internacional que caracterizou a década de transigdo para o
século XXI. (SANDER, 2007a, p. 58)

Um dos protagonistas desta fase, destacado por Sander (2007a), € Paulo Freire. O
autor também pontua outros ganhos para a administracdo educacional no desenvolvimento do
enfoque de ciéncia social aplicada a administracdo. Considera, em linhas gerais, que trés
fatores foram importantes: "[...] a acdo das entidades da sociedade civil organizada; o
desenvolvimento dos estudos de pos-graduacdo; e o apoio da cooperagdo internacional.”
(SANDER, 2007a, p. 54-55).

O IX Simposio Brasileiro de Administracdo da Educacéo, realizado pela ANPAE, em
julho de 1970, é considerado por Sander como a ocasido em que a administracdo da educacao,
enguanto campo de estudo, foi anunciado com maior clareza. Em 1979, a ANPAE patrocinou,
em Brasilia, o | Congresso Interamericano de Administracdo Educacional, cujo objetivo foi
estudar a relacdo entre ciéncia politica e administracdo da educacéo.

Os periodos descritos marcam a evolugdo da administracdo da educacédo brasileira no
decorrer do século XX e inicio do século XXI. Estdo presentes nesse processo histérico de
construcdo da administracdo, dentre outros, uma certa superacdo de aspectos culturais e
humanos que anteriormente eram considerados secundarios pela administracdo. Sander

(2007a) faz as seguintes consideracdes:
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A crescente importancia atribuida aos fatores ambientais e de natureza
politica e antropoldgica no desempenho das organizacBes empresariais e
governamentais, a partir da década de 1960, deu origem a novos critérios de
desempenho administrativo, [...]. Ao lado da racionalidade administrativa e
do pragmatismo instrumental medidos segundo os critérios técnicos de
eficiéncia e eficacia, a utilizacdo das ciéncias sociais e da abordagem de
sistema aberto deu origem aos conceitos de efetividade e relevancia como
critérios essencialmente politicos e culturais da administracdo. (SANDER,
2007a, p. 60).

Entretanto, o autor alerta que o movimento sociopolitico que ganhou espaco na

comunidade académica convive com propostas de cunho neoliberal. Em suas palavras:

O exame de reformas, alicergadas no movimento neoliberal da globalizagdo
econdmica e comercial, revela uma nova transposicéo de conceitos e praticas
do gerencialismo empresarial e comercial para o setor publico, enfatizando a
eficiéncia e a produtividade, o planejamento estratégico, a racionalizago
administrativa e a flexibilizacdo laboral associada a contratagdo por
resultados e a avaliacdo estandarizada por desempenho, a descentralizacéo, a
privatizacdo e a adogdo macica da tecnologia da informag&o. Nasce, assim, a
pedagogia corporativa, que langa méo dos principios e métodos da qualidade
total na gestdo escolar, em que os professores sdo prestadores de servigo, as
empresas se transformam em clientes da escola e, como tal, recebem dela os
alunos que passaram pelo processo massivo de producao educacional. Esses
conceitos impBem decisGes administrativas preocupadas em aumentar a
produtividade e a eficiéncia econdmica, incentivando a competitividade a
qualquer custo, independentemente de seu significado substantivo e de sua
validade ética e relevancia cultural. (SANDER, 20073, p. 69-70)

O inicio do século XXI é marcado por um territério em disputa. Conforme as
consideracBes feitas pelo autor, a administracdo da educacdo sofre com as influéncias do
neoliberalismo. Ao longo do processo historico da administracdo da educacdo, sao
observaveis, em muitos momentos, as caracteristicas da administracdo liberal, bem como suas
consequéncias para a cultura e qualidade de vida humana coletiva. O capitulo seguinte busca
discutir a gestdo democratica como um modelo de administracdo escolar com vistas a

qualidade de vida humana coletiva, antagdnico ao modelo de administragdo capitalista.
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3 A GESTAO DEMOCRATICA: UMA PROPOSTA DE SUPERACAO DA
ADMINISTRACAO CAPITALISTA E CONSERVADORA

Do enfoque socioldgico, a gestdo democratica possui caracteristicas baseadas nos
valores culturais e politicos da sociedade, surgem da necessidade de responder as exigéncias e
peculiaridades econdmicas, politicas e culturais (SANDER, 1995). O capitulo anterior tratou
de discutir a estrutura da administracdo enquanto elementos necessarios para a organizacao
escolar em que o papel da equipe gestora centra-se na coordenacdo, de tal modo que essa
organizacdo tenha como foco a consecucao do objetivo fim da educacéo: transformagao social
com vistas a qualidade de vida humana coletiva.

Em linhas gerais a equipe gestora (Diretor Escolar, Secretario Escolar e Coordenador
Pedagogico) é considerada a responsavel por coordenar a relacdo dos homens entre si. Essa
mediacdo orientada pelo paradigma multidimensional de administracdo da educagéo leva a
uma educacgéo de qualidade. Mediados pela participacdo cidadd, buscam garantir a satisfacao
individual e a satisfacdo social, contribuindo para a formacdo de um cidaddo emancipado e
para a qualidade de vida humana coletiva.

A formacdo continuada é outro elemento fundamental para esse processo, uma vez que
a equipe gestora tem a necessidade de apreender os conhecimentos minimos necessarios para
a administracdo escolar. Isso ndo significa assumir um modelo tecnicista ou até suprimir a
praxis criadora e praxis reflexival’ em detrimento de técnicas de administragdo assumidas

pelo modelo capitalista. Paro (1987) aponta que,

17 Paro (1987) explicita a praxis como componente no processo de administracéo e de producéo. Classifica-a em
praxis criadora e reiterativa, em que a primeira esta diretamente ligada a criacdo do objeto ideal e a segunda esta
ligada ao seu processo de construcdo, constituindo, assim, o objeto real. O autor argumenta que a consciéncia
estd presente nos dois processos, tanto de criagdo quanto o de producdo, sendo que na préxis criadora a
consciéncia se encontra mais presente. Considera, ainda, que a consciéncia (subjetiva, interior) é o processo de
realizacdo do projeto (objetivo, exterior), pois "Criar implica a idealizagdo e objetivagdo de algo novo" (PARO,
1987, p. 26). O idealizado se refere ao ato de planejar o objeto na consciéncia (subjetivo) e o processo de
realizacdo (objetivo) refere-se a duplicacdo do que foi idealizado pela consciéncia. O projeto e a realizacéo
sofrem modificacGes por se relacionarem entre si, "O projeto inicial defronta-se com resisténcias em sua
concretizagdo. Ao tentar vencé-las, ha a necessidade de sua constante modificagdo, ndo s6 no modo de realiza-lo
- modificando, com isso, 0 processo -, mas também a forma do objeto ideal, resultando no final, um produto que
ndo serd idéntico ao inicialmente projetado.” (lbid., p. 27). Além de justificar a presenca da consciéncia na
construcdo do objeto real, o autor sinaliza o processo de relevéncia e aprimoramento na construcéo desse objeto,
constituindo, nesse viés, dois niveis da praxis: praxis reflexiva e praxis espontanea. A praxis reflexiva esta em
um nivel mais alto de consciéncia e a espontdnea em menor escala, porém, ambas possuem um nivel de
criticidade de tal forma que o processo de construcdo do objeto idealizado e posteriormente construido passa
pelo crivo da relevancia do processo. Essa dindmica, denominada pelo autor como préxis reflexivamente
revolucionaria, é apontada como um dos elementos necessarios para a transformacdo da sociedade, "Para isso, é
necessario que a atividade administrativa seja elevada de seu carater espontaneamente progressista para uma
praxis reflexivamente revolucionaria” (Ibid., p. 33).
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Além disso, o problema da apreensdo de conhecimentos, habitos e
habilidades que se possam chamar de "administrativos" se coloca como
desafio tanto mais importante a ser enfrentado pela escola, quanto mais
aberta e participativa for sua administracdo, ja que, com isso, aumenta o
nimero e a variedade de pessoas envolvidas diretamente no processo. A
competéncia técnica ndo deve confundir-se, entretanto, com o tecnicismo,
que é a hipertrofia do aspecto técnico em detrimento dos demais, ou seja, a
utilizacdo técnica, sem consideracdo para com os fins a que ela exatamente
deve servir. (PARO, 1987, p. 159)

Para lidar com as diferentes situacfes do cotidiano escolar, planejamento, formacéo
continuada dos profissionais da educagdo, com a comunidade escolar e a discussao curricular,
a equipe gestora precisa exercer a democracia, dar vez e voz a todos 0s segmentos para ndo
cair no autoritarismo e desvirtuar sua acdo de transformacgdo social. A formacdo e o
conhecimento sobre a administracdo escolar tornam-se importantes elementos de sustentagéo
do processo.

Paro (1987) afirma que a escola é uma agéncia que prové educacdo. A escola tem o
papel de apropriar 0 homem da realidade concreta através do que foi acumulado
historicamente advindo da relagdo do homem com o homem, pautada na agdo social de sua
existéncia, e, assim, a educacdo relaciona-se com a apropriacdo do saber. Paro (2016, p. 07),
sintetiza a educacdo como "apropriacdo da cultura humana produzida historicamente™ e a
escola "[...] como instituicdo que proveé a educagéo sistematizada”. Em relagdo ao educando, o
autor assegura que a escola deve oportunizar o desenvolvimento de sua consciéncia critica.

Esses elementos tornam-se fundamentais para a administracdo escolar, pois € comum
considerar a administracdo como um processo meramente burocratico, vinculado a dimenséo
econdmica. Dessa forma, ndo ha interacdo com as demais dimensfes. Se a dimensdo
pedag6gica ndo assume o seu papel central de articular dialeticamente com as demais
dimens0es, a escola perde a sua razdo de ser, perdendo, também, a sua especificidade.

As atribuicbes administrativas, pensadas sob a égide da participacdo cidadd,
transcendem a administragdo como atividade-meio. Paro (2011), faz a distingdo da
administragdo enquanto atividades-meio'® e atividades-fim, mas que estas devem estar em
constante interacdo, a fim de que ndo seja dada demasiada atencdo a dimensdo econdmica,
deixando em segundo plano ou até suprimindo as demais dimensfes, burocratizando o
processo. Na perspectiva pensada pelo autor, o Diretor Escolar, a secretaria da escola, a
coordenacao pedagdgica e o pessoal de apoio, também tém funcgdes educadoras.

18 Segundo Paro (2011, p. 20) as atividades-meio precedem e déo sustentacéo as atividades-fim. E as atividades-
fim se ddo na relacdo direta entre o educador e o educando.
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Paro (2015), reforca a ideia de que a administracdo é uma atividade-meio, mas nao se

restringe unicamente a ela:

[...] ndo apenas a direcdo, servigos de secretaria e demais atividades que dao
subsidios e sustentacdo a atividade pedagdgica da escola sdo de natureza
administrativa, mas também a atividade pedag6gica em si, pois a busca de
fins ndo se restringe as atividades-meio, mas continua, de forma ainda mais
intensa, nas atividades-fim (aquelas que envolvem diretamente o0 processo
ensino aprendizagem). (PARO, 2015, p. 19).

Paro (2011; 2015) converge com o pensamento de Sander (1995; 2007a), quando
apresenta as caracteristicas da dimensdo pedagdgica, em que afirma ser essa a dimensdo que
tem relagdo com toda a organizacdo e funcionamento da administracdo escolar. O autor

assevera que,

Para ensinar bem, ja ndo basta mais, como na estratégia tradicional, dominar
determinado "contetdo". Se o fim do ensino escolar ndo é apenas "encher"
uma cabeca, mas formar uma personalidade humano-histérica, a educagédo se
faz muito mais complexa e exige a consideracdo de todos 0s seus
fundamentos  histéricos, econdmicos,  socioldgicos,  psicoldgicos,
antropoldgicos e filosoficos. Se o educando s6 aprende se quiser, se ele so se
educa como detentor de vontade, como sujeito, entdo é preciso saber em que
condigdes ele se faz sujeito para poder levar isso em consideragdo na pratica
pedagdgica. (PARO, 2011, p. 29).

A prética democratica é, para 0 autor, um elemento de superacdo de praticas que
reforcam a educacdo conservadora. Para tanto, é necessaria a passagem da pratica autoritaria,
que se orienta pela coer¢do'®, para uma préatica democratica, que se orienta pela persuasio?.

Nesse sentido, a equipe gestora tem papel importante. Se desprovida de
conhecimentos sobre a administracdo escolar e com objetivos opostos ao objetivo de
transformacdo social, ndo transcendera o autoritarismo instalado na escola e muito menos
contribuird para a emancipagdo do ser humano.

A participacdo coletiva, abarcando pais, alunos, professores, apoio e técnicos
administrativos educacionais, é apontada por Paro (2016) como uma possibilidade de

superacdo do autoritarismo que se instaura na figura do Diretor Escolar. Essa proposta se

19 Paro (2010, p. 40) define coercdo como um conflito de interesses de quem detém o poder e de quem é objeto
dele, nesse caso, o dominado atende ao comando do dominante sob a forma de ameaga ou coacéo. "E coercio
quando alguém aponta uma arma para outro e 0 obriga a agir de acordo com sua vontade." (Ibid., p.43).

20 Também em Paro (2010, p 42) encontro a definicdo de persuasdo: auséncia de conflito na relagdo de poder,
que sO é possivel se acontecer o diadlogo entre os envolvidos no processo, se suas subjetividades ndo forem
diminuidas - o autor denomina como uma relacdo democratica. "A persuasdo deve supor o didlogo em que
ambos os atores podem exercer sua condicdo de sujeitos.” (Ibid., p. 43).
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coaduna com a proposta defendida por Sander (1984), de participagéo coletiva — materializada
nos Conselhos Escolares, em que a mediacdo é a democracia. Este autor defende que

[...] a participacéo coletiva como paradigma de administracdo na escola e na
universidade, na convicgdo de ela constitui um poderoso antidoto ao
autoritarismo institucionalizado na burocracia formal e a acdo dogmaética de
grupos minoritarios, qualquer que seja sua orienta¢do ideoldgica. Em ambas
as situacOes, existe o risco que as decisdes, por omissdo da maioria
silenciosa de professores, estudantes e funcionédrios da escola e da
universidade, sejam tomadas sem consultar detidamente as aspiracfes e 0s
interesses da coletividade. (SANDER, 1984, p. 148)

Consciente da importancia de uma administracdo orientada pela participacéo cidada,
esse capitulo busca trazer elementos que déo sustentacdo a pratica democrética na escola, com
vistas a superacao de modelos de administracdo conservadora.

Até o ano de 1930, Sander (2007b) observa que houve poucos estudos especificos
sobre a administracdo da educacéo, pois, de uma maneira geral, a educacdo néo figurava entre
as prioridades do governo da época. Entretanto, ja na década de 1920 comecava uma
"efervescéncia politica e intelectual no Brasil" e, na educacdo, "essa efervescéncia intelectual
se materializou no movimento da Escola Nova e no Manifesto dos Pioneiros da Educagéo em
1932, no Rio de Janeiro” (SANDER, 2007b, p.425 — grifos do autor). Para o autor, esse
contexto contribuiu para que comecasse a ser escrito um novo capitulo acerca da
administracdo da educacéo.

Na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDBEN) de 1996, se consagra o termo gestdo escolar, "[..] o conceito de gestdo
democratica domina o discurso politico e administrativo no governo da educacdo."”

(SANDER, 2007h, p. 437). Tal mudanca se vincula, principalmente, a conceitos e préaticas do

[...] gerencialismo empresarial e comercial no setor publico, enfatizando o
planejamento estratégico, a racionalizagdo administrativa e a flexibilizacéo
laboral associada a contratacdo por resultados e a avaliacdo de desempenho,
a descentralizagdo e a privatizacdo, a ado¢cdo macica da tecnologia da
informacéo e a gestdo de qualidade total. (SANDER, 2007b, p. 438).

Na perspectiva do autor a mudanca de terminologia incorporada a partir da
Constituicdo Federal de 1988, assume um carater capitalista para o servi¢co publico,

distanciando-se do carater de uma organizacao para qualidade de vida humana. Entretanto, a

utilizacdo terminoldgica de gestdo escolar, utilizada nesta dissertacdo, vincula-se ao enfoque
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socioldgico, "[...] destacando a relevancia como principal critério orientador no estudo e na
pratica da gestdo da educacdo." (SANDER, 1995, p. 41).

3.1 A participacao coletiva no processo de gestdo escolar

A abordagem de acdo humana, segundo Sander (1984), surge como um movimento
intelectual que se apresenta relevante para 0s estudos da administracdo do sistema
educacional. A partir da critica dos fendmenos educacionais, surge a possibilidade de adotar
um modelo de administracdo com uma acgdo coletiva que seja capaz de prover as solugdes das
situagdes administrativas, bem como orientar os atos e fatos administrativos em um conjunto
de circunstancias historicamente dadas.

A cultura e a participacao sdo os principais elementos condutores desse modelo de

administracao, pois, conforme defendido por Sander (1984),

[...] a cultura oferece o contexto do qual se deriva a pratica pedagdgica e o
exercicio da administracdo da educacdo comprometidos com a promocgao de
uma forma qualitativa de vida humana coletiva, baseada na conjugacéo da
liberdade e da equidade, de acordo com a interpretagdo do conjunto de
participantes do sistema educacional inserido em seu meio cultural. [...] O
pressuposto fundamental desta afirmacéo é o de que o caminho politico para
a promocao de uma forma qualitativa de vida humana coletiva na educacéo e
na sociedade é a participacdo. A participacdo favorece a definicdo justa dos
espacos de contribuicdo e de beneficiamento individual da experiéncia
coletiva. (SANDER, 1984, p.146 — grifos do autor).

Segundo o autor, a cultura se apresenta como elemento que busca garantir o
compromisso com a promoc¢do da qualidade de vida humana coletiva e a participacdo € o
elemento que busca trazer o equilibrio as decisdes administrativas a serem tomadas na
administracdo da educacéo.

Outro elemento que € considerado importante, que se constitui como a "[...] mediacao
politica para alcancar uma qualidade de vida humana coletiva como objetivo ético tanto da
escola quanto da sociedade.” (SANDER, 1984, p. 147) é a democracia. O autor alerta que,
para se constituir a democracia na escola, € fundamental que se adotem praticas democraticas
que possibilitem a mediacdo efetiva "[...] entre a cultura e o ensino, entre a construcéo livre do
conhecimento e a sua distribuicdo equitativa." (SANDER, 1984, p. 147).
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A participagdo se torna elemento fundamental para que a democracia se encontre
presente na escola. Materializada atraves do conjunto de agdes pensadas no coletivo, tera
condicdes de superar os problemas educacionais vigentes.

O sistema hierarquizado de hoje coloca o Diretor Escolar como figura central.
Segundo Paro (2016), isso se da por ser uma estratégia de manutencdo hegemaonica do sistema
social vigente. Nessa perspectiva, o Diretor acaba por assumir o papel de maior autoridade no
interior da escola, exercendo a funcédo de representante legal dos interesses do Estado.

O autor defende a necessidade de distribuir o poder entre os demais segmentos da
escola, a fim de que as responsabilidades sejam divididas, bem como que os interesses dos
dominados ndo sejam subjacentes ao interesse dos dominantes. O autor vé no conselho da
escola uma potencialidade para a inversdo dessa problematica, vé no conselho uma forma
articulada de atender os interesses populares da escola.

Tendo como referéncia uma administracdo calcada na participacdo e na democracia,
Sander (1984), defende que a participacdo favorece a construgdo de uma sociedade equitativa
e livre, em que individuos sdo beneficiados. O autor argumenta que a participacdo "[...] afasta
os perigos das solucBes dogmaticas e fechadas, desprovidas de sinteses superadoras. A
participacdo, enfim, é direito e dever de todo cidaddo que integra qualquer comunidade ou
sociedade democratica." (SANDER, 1984, p. 146).

Por meio da canalizacdo e do emprego adequado das relacGes interpessoais, Lick
(2011b) considera que a gestdo participativa se alicerca pelos objetivos concebidos e
assumidos pelos segmentos que compdem a escola. A autora defende que pela participacédo
democratica se transcende aos interesses individuais para uma integracdo humana na
sociedade. Considera que, a luz da participacdo democrética, o individuo se sente parte da
sociedade, portanto, responsavel pela harmonizacéo e na coordenacao dos grupos, agindo com
0 intuito de realizar um trabalho efetivo e colaborar para 0 bem comum.

A participacdo coletiva é defendida pelos autores citados como a superacdo de
modelos que visam somente o beneficio individual, a manutencdo de um sistema que favoreca
apenas uma minoria, e da superagdo do autoritarismo por agdes coletivas que poderdo
beneficiar a todos.

Esses pontos de superagdo constituem um grande desafio para a efetivacdo da
participacdo da comunidade no processo de gestdo escolar. De acordo com Paro (2016), o
Estado reforga a manutencdo do modelo social vigente. Nesse sentido, embora a legislacéo

aponte a democratizacdo da escola, bem como sua autonomia para 0s assuntos escolares, a sua
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atuacdo fica vinculada meramente a reproducdo social, com pouco valor de transformacé&o.
Torna-se necessaria, entdo, a participacdo da comunidade na gestdo escolar, a fim de que se
ganhe a autonomia sob os interesses dos grupos dominantes priorizados pelo Estado.

Todavia, a qualidade da participacdo merece reflexdo. Sander (1995) faz uma anélise
da atuagé@o da comunidade no sentido de superar a democracia governada por uma democracia
governante. Ja Liick (2011b) reflete sobre as formas de participacdo da comunidade, em que
considera a participacdo como engajamento o nivel mais pleno da participacao, constatando,
porém, que esse ultimo nivel ainda é uma realidade distante no sistema educacional brasileiro.

A necessidade de restaurar a centralidade da escola como locus do processo
educacional é, conforme Sander (1995), determinante para a superacgdo das politicas e praticas
conservadoras e tradicionais, em que a administracdo se limita a transferir as
responsabilidades pela educacdo de uma esfera de poder a outra.

Esse modelo de transferéncia de administracdo é considerado, pelo autor, como uma
descentralizacdo delegada, em que a escola tem reduzida participacdo no processo decisoério,
constituindo o que o autor denomina de "democracia governada”, de pouca contribuicdo para
a qualidade de ensino e com reduzida ou nenhuma significacdo para comunidade local.

A "democracia governante”, baseada na participagdo cidada, se constitui como o
processo em que o poder de decisdo do que € relevante ao processo pedagdgico e
administrativo se instala na escola. De acordo com o autor, a escola torna-se eixo central do
processo educacional e a comunidade escolar, seus sujeitos.

E elementar que a implantacdo da democracia governante requer um engajamento da
comunidade escolar, contudo, a forma de participacdo da comunidade n&o pode ser
superficial, pois, se assim for, a conquista da autonomia da escola tera poucos efeitos.

E pertinente trazer as formas de participacdo descritas por Liick (2011b), autora que
busca desvelar as formas participativas presentes na escola, desde a participacdo de interesse
individual até a participagdo com vistas ao compromisso social.

A autora identifica cinco formas de participacdo, sendo elas: participacdo como
presenca, participacdo como expressdo verbal e discusséo, participagdo como representacao
politica, participacdo como tomada de deciséo e participagdo como engajamento.

A participacdo como presenca é considerada a presenca fisica da pessoa em um
determinado grupo, porém, sem voz ativa. A autora a exemplifica com a situacdo de um aluno

em sala de aula: faz parte da turma, mas ndo participa das aulas, esta ali somente de corpo
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presente. Mesmo que faca parte do grupo de alunos da sala, ndo se faz presente nas decisoes
da turma.

Esse tipo de participacdo pode "[...] ocorrer por obrigatoriedade, por eventualidade por
necessidade e ndo por intencdo e vontade propria. Outras vezes, porém, como mera
concessdo." (LUCK, 2011b, p. 36). Esse tipo de participagdo contribui com a passividade e
comodismo do grupo, consequentemente, as agdes determinadas por outras pessoas Seréo
meramente executadas ou ignoradas trazendo pouca ou nenhuma contribuicdo para o
desenvolvimento da unidade escolar.

A participagdo como expressao verbal e discussdo de ideias se caracteriza pelo uso
dos espacos tidos como democraticos apenas para legitimar decisdes tomadas, as acles e
planejamento sdo organizadas pelo gestor. Nas reunides (espaco democratico) os participantes
simplesmente votam, constituindo o que a autora denomina de falsa democracia e
participacdo. A interacdo e a discussdo de ideias e concepgdes, ndo sdo estimuladas nesse tipo
de participacdo. Os participantes se comportam como meros executores de tarefas que foram
"aprovadas"” em assembleia pelo préprio grupo. Quando se tem opinides, elas se limitam a
verbalizacdo de ideias, relatos pessoais e fatos observados, todos descolados das discussdes
necessarias ao desenvolvimento escolar.

A participacdo como representante caracteriza-se pelo processo de simples escolha de
uma pessoa para representar os interesses do grupo (ideias, expectativas, valores, direitos). A
autora cita como exemplo desse tipo de organizacdo, os conselhos escolares. Também ¢é
considerada como falsa democracia, sob 0 argumento de que 0 processo democratico
transcende a representatividade, "[...] participacdo ndo significa simplesmente delegar a
alguém poderes para agir em seu nome, desresponsabilizando-se pelo apoio e
acompanhamento ao seu trabalho." (LUCK, 2011b, p. 42).

A participacdo como tomada de decisdo tem por principais caracteristicas a auséncia
da reflexdo quanto ao papel da escola para aquela comunidade, a auséncia de levantamento
das causas dos problemas identificados e a auséncia de compromisso com ac6es efetivamente
transformadoras.

Apesar das decisdes serem tomadas junto aos interessados, estas ndo contribuem para
a transformacdo da unidade escolar. A autora considera que essa desarticulacdo com a
realidade da escola e com o compromisso de transformacgéo social faz com que as medidas

ndo ultrapassem o nivel operacional.
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A participagdo como engajamento é tida como o nivel pleno de participacdo. Segundo

a autora,

Sua prética envolve estar presente, o oferecer ideias e opinifes, 0 expressar 0
pensamento, o analisar de forma interativa as situagOes, o tomar decisdes
sobre o encaminhamento de questdes, com base em analises compartilhadas
e envolver-se de forma comprometida no encaminhamento e nas agdes
necessarias e adequadas para a efetivacdo das decisdes tomadas. [...] implica
envolver-se  dinamicamente nos processos Sociais e assumir a
responsabilidade [...]. (LUCK, 2011b, p. 47).

Nesse modelo de participagédo, todos 0s segmentos, e ndo somente seus representantes,
sdo ativos e responsaveis pela transformacdo da escola. Fica explicito que a democracia é
exercida em sua forma plena, diferentemente dos outros modelos, que se caracterizam por
manter o poder concentrado das decisdes serem descoladas da realidade, da pouca ou
nenhuma adesdo segmentos da escola e da distancia com o compromisso social da unidade
escolar com a comunidade em que ela estd inserida, exige 0 engajamento de todos no
processo de construcdo e execucdo do projeto coletivo.

Partindo da teoria dos sistemas, Gadotti (2008) compreende que somente com a
participacdo cidadd se efetiva um sistema descentralizado, democratico, com qualidade nos
servigos prestados e com uma administracao transparente.

Conforme o autor, um sistema fechado ndo permite a participacdo dos segmentos no
processo decisorio, 0s segmentos ndo se sentem responsaveis pela escola, logo néo
participam. Ja em um sistema aberto, em que a escola assume o locus fundamental da
educacéo, a comunidade tem possibilidades de tomada de deciséo.

Nota-se a convergéncia dos pensamentos de Sander (1995) e Gadotti (2008), ja que
ambos consideram que a descentralizacdo sé acontece quando todo o processo decisorio é
voltado para a escola, mediado pela participacdo da comunidade. Isso se da quando a escola
assume o locus do processo educacional.

Em resumo, a participacdo coletiva é importante indicativo para a efetividade de uma
gestdo democréatica na escola. Ndo cabe somente ao Diretor Escolar, isoladamente, tomar
todas as decisbes administrativas e pedagogicas. Se assim o fizer, estara representando
unicamente o desejo do Estado e contribuira para a manutencdo hegemonica da sociedade
vigente. Nesse caso, a propria legislacdo que regulamenta a gestdo democrética ja estabelece
como mecanismos de construcdo da democracia o Conselho Escolar, a Elei¢do para Diretor e

o0 Projeto Politico-Pedagdgico, dos quais tratarei a seguir.
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3.2 O Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar: mecanismo de participacdo dos
segmentos da escola no processo de mediacdo da administragdo escolar

O Conselho Escolar como mecanismo de participacdo coletiva foi instituido na
Educacdo a partir da LDB n. 9.394/96, que define a participacdo da comunidade escolar no
processo de constituicdo do Conselho da escola (artigo 14, inciso I1). No Estado de Mato
Grosso, 0 Conselho Escolar € instituido a partir da Lei n. 7040 de primeiro de outubro de
1998. Além de implantar a gestdo democratica nas escolas estaduais, a referida Lei
regulamenta o Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE) como 6rgéo mediador
na administracdo das unidades escolares e de auxilio ao Diretor Escolar no processo de
organizacédo da escola (artigo 3°).

O propdsito € de garantir a constituicdo de Conselhos como mecanismos que
assegurem a participagdo da comunidade escolar nas atividades de discussdo e manutencao da
escola e como instancias de democratizacdo das relacfes interpessoais e institucionais. Além
disso, a ideia era de configurar o Conselno como uma instdncia com possibilidade de
contribuir com o desenvolvimento dos processos de gestdo escolar estabelecendo, de forma
substancial, a relacdo entre atividade pedagdgica e a atividade administrativa, colocando a
escola como local de aprendizagem significativa e de atividade cidadd, buscando, por assim
dizer, minimizar a exclusividade estatal e, por sua vez, formalizar, para a comunidade escolar,
a legitimidade e o conhecimento necessarios para a tomada de decisdo sobre suas ac@es. Dai a
relevancia do Conselho Escolar e da sua articulagdo com a gestdo escolar.

A importancia do CDCE reside, assim, na possibilidade de os segmentos que
compdem a escola (professores, funcionarios, pais e alunos) terem "vez e voz" garantidas no
processo de planejamento e execucdo das acdes no plano de desenvolvimento escolar, e, nessa
perspectiva, dando legitimidade a gestdo democratica e a participacdo por engajamento,
conforme o descrito por Luck (2011b).

Se consideradas as dimensdes politica e cultural do paradigma multidimensional de
administracdo da educacdo, o Conselho Escolar passa a exercer um papel fundamental no
processo, uma vez que a dimensdo politica se encarrega de receber as demandas internas e
externas para a construcdo de estratégias que atendam as exigéncias pedagogicas e humanas.
Um CDCE engajado pode explicitar as exigéncias da comunidade em sua totalidade, de tal

forma que a organizagdo escolar ndo se feche em si mesma e atenda as "[...] exigéncias
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politicas e educacionais da comunidade, acima das consideracbes externas de natureza
instrumental e utilitaria" (SANDER, 20074, p. 81).

Na dimensao cultural, o CDCE engajado tem condicGes de avaliar a relevancia entre a
administracdo educacional e a qualidade de vida humana coletiva. Tal afirmacdo se pauta na
premissa de que a participagdo cidadd permanente é condi¢do para uma administracdo escolar
voltada para "[...] o desenvolvimento humano sustentavel e a promog&o da qualidade de vida
na educacao e na sociedade.” (SANDER, 20073, p. 83).

Lick (2011b) evidencia, porém, que os Conselhos Escolares ainda se encontram a
nivel de participacdo por representacdo, perspectiva que ndo se coaduna com a transformacéo
social a ser promovida na escola. Nesse sentido, a comunidade escolar carece de ser
estimulada pela equipe gestora, a fim de que a "democracia governante” (SANDER, 1995),
baseada na participacdo cidadd, se constitua como 0 processo em que o poder de decisdo do

que é relevante ao processo pedagogico e administrativo se instale na escola.

3.3 Eleicdo para gestores: um mecanismo de democratizacdo na escola

A ideia de participacdo afasta a tomada de decisbes isoladas, de atos que nao
contribuem com o interesse da comunidade. A participacdo se constitui como um direito de
todo cidaddo que integra a sociedade. O problema esta em que, historicamente, a escolha dos
dirigentes através do voto, foi muito mais de carater representativo de que a instauracdo da
democracia como "governo do povo e para 0 povo"?L.

O voto representativo, segundo Bobbio (2000), surge quando a democracia
representativa passa a ser o modelo adotado pela sociedade, no qual os representantes eleitos
pelos cidaddos teriam condicdes de avaliar e decidir o melhor caminho para a sociedade, uma
vez que o cidadao estaria fechado na busca e contemplacdo de seus proprios interesses.

O eleito pelo povo passaria a representar uma nacdo e ndo apenas quem votou nele, a
representatividade eximiria o eleito de sua responsabilidade com quem o elegeu em nome do

bem maior, nesse caso, da nagdo. Nas palavras do autor:

Para que a democracia fosse em sentido proprio representativa, era
necessario que fosse excluido o mandato vinculatério o eleitor para com o
eleito, caracteristico do Estado de estamentos, no qual os estamentos, as

21 Nesse sentido, Saviani (2012, p. 48), pontua que os procedimentos democraticos introduzidos na escola, além
de terem introduzido o abandono da igualdade, a democracia serviu apenas para uma parcela da sociedade, "Néo
foi 0 povo, ndo foram os operéarios, nao foi o proletario."”
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corporagdes, 0s corpos coletivos transmitam ao soberano, através de seus
delegados, as suas reivindicag6es particulares. (BOBBIO, 2000, p. 35)

Essa postura representativa vai radicalmente contra os posicionamentos dos autores,
como, por exemplo, Sander e Paro, que defendem a democracia na escola.

A eleicdo para a dire¢do escolar, dentre outros condicionantes, constitui-se como
materializacdo da democracia na escola. Todavia, o cargo de diretor, por si s6, pode nao ser
democratico, "Se estamos preocupados com a democracia na escola, temos que lutar tanto por
uma gestdo colegiada quanto por processos eletivos de escolha.” (PARO, 2003, p. 29 — grifos
do autor).

Segundo Luck (2011a), a eleicdo de diretor teve inicio na década de 1980, logo apos o
fim do governo militar. A autora comunga da ideia de que a eleicdo, sozinha, ndo instaura a
democracia no processo de gestdo escolar, mas a elei¢do representa um processo participativo,
"[...] no qual ela corresponderia apenas a um momento de culminancia num processo
construtivo e significativo para a escola." (LUCK, 2011a, p. 77), a eleicdo de dirigentes,
prossegue a autora, tem o potencial de delineamento de "[...] uma proposta de escola, um
estilo de gestdo e se firmando compromissos coletivos para leva-los a efeito de forma
efetiva.".

Sander (1984) afirma que a democracia se constitui como um ato politico necessario
para 0 alcance da qualidade de vida humana coletiva, e, nesse sentido, considera a

participacdo na educacdo e na sua administracdo como um processo politico.

[...] a educacd@o é uma das préticas sociais particulares da politica como
pratica global da convivéncia humana. Na educacéo, a polis é a escola, a
universidade e o sistema de ensino inseridos em seu meio cultural. E nessa
polis que os seus participantes convivem para a pratica da educacdo, que,
nesse sentido, se torna uma pratica essencialmente politica. [...] a
administracdo da polis se torna um ato politico, preocupando-se com 0s
objetivos, a organizacdo e as decisdes que afetam a convivéncia humana que
se constri na escola e na universidade através de permanentes
convergéncias e divergéncias e de maltiplas sintonias e conflitos. (SANDER,
1984, 147-148 — grifos do autor)

O autor considera que a administracdo da educacéo deve buscar formas de organizacéo
social na escola de modo que as convergéncias e divergéncias sejam objetos de reflexdo, bem
como os conflitos e as multiplas sintonias sejam observadas para a tomada de decisdes,
pautada na sintese das ideias dos professores, dos funcionarios, dos alunos e dos pais,

constituindo, assim, o maior desafio do administrador da educacao.
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A partir de uma analise sobre o processo de eleicdo de diretores, Paro (2003) apresenta
trés modelos de direcéo: a direcdo por nomeacdo; a dire¢cdo por concurso; e a direcdo por
eleicdo.

Em sintese, 0 autor considera que a direcdo por nomeacao fortalece o clientelismo
politico e a criagdo de currais eleitorais, uma vez que o diretor acaba por trabalhar pelo
interesse de quem 0 nomeou.

A direcdo por concurso elimina o clientelismo e favorece a nomeacéo de servidores
que tém qualidade técnica para assumir a direcdo. Entretanto, esse diretor concursado ndo tem
o0 aval da comunidade em que a escola esta inserida, "A principal insuficiéncia que se aponta
no concurso publico como critério para a escolha de diretores é o fato de que ele ndo se presta
a afericdo da lideranca do candidato diante do pessoal escolar e dos usuarios da escola
publica.” (PARO, 2003, p. 21).

Em 2016, o autor assevera seu posicionamento quanto a direcdo por concurso,
pontuando que "O diretor escolhe a escola, mas nem a escola e nem a comunidade podem
escolher o diretor." (PARO, 2016, p. 30), perpetuando a dimensdo técnica em detrimento a
dimensao politica.

A direcdo por eleicdo, conforme o autor, é o processo em que se democratizam as
instituicdes, "Tal relevancia fundamenta-se na necessidade do controle democratico do Estado
por parte da populacdo, no sentido do provimento de servigcos coletivos de qualidade
compativeis com as obrigacGes do Poder Publico e de acordo com os interesses da sociedade."
(PARO, 2003, p. 26).

A democratizacdo vai além do uso do servico publico, estd diretamente ligada a
participacdo da populacdo na tomada de decisdes que dizem respeito ao seu interesse. Paro
(2003), denomina esse processo como uma democratizacdo social e argumenta que se faz
necessaria a distribuicdo do poder centralizado no Estado para as instancias da base da
pirdmide estatal, onde se tem o contato direto com a populacdo. Considera que essa logica
também deve chegar a escola, ou seja, o diretor distribuira o poder centralizado nele para os
demais segmentos da escola, caso contrario, a democracia fica em um nivel formal. Em suas

palavras,

A pretensdo de que a escola permaneca alheia a politica, deixando
inteiramente nas maos do governo eleito a orientagdo da educacéo, é uma
postura que procura manter a sociedade apenas no nivel da democracia
formal, restringindo a participacdo politica da populacdo as eleicdes
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periddicas para mandatos executivos e parlamentares, e abrindo méo do
controle democratico do Estado, [...]. (PARO, 2003, p. 37).

A escolha dos dirigentes escolares no Brasil ainda € tema de muita discussdo. De
acordo com Sander (1984, p. 151 — grifos do autor), o equacionamento dessa discussdo deve
ser pautado sobre a "[...] concepc¢do da educagdo como uma pratica particular da politica
como prética global da vida humana coletiva."”

Entretanto, Sander (1984) considera importante a preparacdo técnica do administrador
para corresponder com as expectativas da comunidade escolar, em nenhuma hipétese descarta

a eleicdo dos dirigentes como processo legitimo da democracia.

E a partir da conjugago adequada da importancia da preparagéo técnica e
da necessidade da eleicéo livre, que concebo esta proposta de administracéo
da educacdo como processo de participacdo coletiva que exerce, na sua
atuacdo concreta na escola e na universidade, uma media¢do democratica.
(SANDER, 1984, 147-148 — grifos do autor).

Paro (2011) defende que a necessidade de formacao técnica administrativa do diretor
ndo pode ser subjacente ao carater politico da funcdo do diretor. Mais tarde, reafirma seu
posicionamento, argumentando que a auséncia do conhecimento técnico-cientifico sobre o
fato educativo, leva a utilizacdo de métodos técnicos que dominam o mundo dos negécios,
impregnando a escola, "[...] ignorando por completo a especificidade do trabalho escolar.”
(PARO, 2015, p. 54). A exigéncia técnica, assegura, € aprendida no cotidiano, que, portanto,
todos os educadores sdo potenciais candidatos a direcéo.

J& Sander (1984) assume a formacdo técnica do administrador como um fator
importante para exercer a funcdo de direcdo, justamente por considerar a administracdo

escolar como um ato politico e um ato pedagdgico.

Como corolario dessa relagdo entre educacédo e politica, a administracdo é,
ao mesmo tempo, um ato pedagdgico e um ato politico. Se a educagdo é
concebida como uma prética particular da politica, existe, na administracdo
da educacdo, uma superordenacao do politico sobre o pedag6gico. Em outras
palavras, o administrador educacional em seus diferentes niveis de
modalidades de ensino €, antes de tudo, um politico e, como tal, necessita
exercer suas funcdes com legitimidade, responsabilidade social e espirito
publico. (SANDER, 1984, p. 151 grifos do autor).

Esse posicionamento justifica-se ante a necessidade de o gestor escolar conhecer

minimamente o processo de administragdo da escola. Todos 0s processos escolares, seja no
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planejamento de ac¢Bes, na construcdo do projeto coletivo, no minimo, passam pelas méos dos
gestores. Sendo assim, torna-se 6bvio que uma reflexdo mais apurada sobre as a¢des de cunho
transformador na escola, requer conhecimentos da area pedagdgica, da area administrativa,
dentre outras areas que subsidiardo teoricamente essas a¢des, para ndo se darem no vazio e,
principalmente, serem ac¢des superadoras as a¢des advindas do grupo hegemonico.

Nota-se, no posicionamento dos autores citados, que a elei¢do dos dirigentes da escola
€ um processo legitimo que, aliado a participacdo engajada da comunidade escolar, colabora
para a instauracdo da democracia na escola.

O processo de democratizacdo estd ligado a participacdo da comunidade em sua
administracdo, bem como na legitimidade do processo democratico representado pelas
eleicdes. E claro que existe uma relacdo intima entre a eleicdo, a participacio na
administracdo e o processo de emancipacdo do ser humano, formando uma rede
intrinsecamente ligada.

Em tese, um ser humano emancipado, de posse do saber acumulado historicamente e
com uma formacdo critica, fortalece a sua comunidade. Essa comunidade fortalecida e
engajada (pela luta e pela participacdo) constroi um modelo de sociedade capaz de atender as
necessidades da maioria da populacgéo.

Nessa perspectiva, a eleicdo passa a ser um processo de escolha de um candidato que
esteja vinculado aos reais interesses da comunidade. Assim sendo, a comunidade participa do
processo decisorio, bem como assume o seu papel de controle do Estado, deixando de ser
representado por um "politico™ que atua em interesse de uma minoria que contribui para a

manutencdo e ordem da sociedade vigente. Lick (2011a) argumenta que

Cabe indicar que, em seu sentido pleno, a eleicdo em si ndo deveria
representar Unica e exclusivamente o entendimento da eleicdo de pessoas,
mas sim de definicdo de um ideério social-democratico para construgdo de
instituicbes e prestacdo de servicos sociais em atendimento a planos de
desenvolvimento organizacional e social amplos. (LUCK, 2011a, p. 78).

N&do divergente da ideia do controle do Estado pela comunidade, no que tange a
qualidade dos servicos aos usuarios, Resende (2007, p. 53) entende que "O papel da
comunidade ndo e substituir o Estado, liberta-lo de suas condic¢des institucionais, postar-se
sob sua tutela, mas se organizar de maneira competente para fazé-lo funcionar.”. A eleicdo de

dirigentes — que se vinculem ao interesse da comunidade —, a participa¢do nos conselhos e a
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fiscalizacdo do servigo, constituem importantes mecanismos para gque esse Processo Sse
concretize.

A conquista de uma gestdo democratica e participativa demanda a mudanca de
habitos, que sabemos sdo fruto do processo histérico vivido pelo homem. Por exemplo, a
qualidade do voto representativo, abordado inicialmente, tem se perpetuado nas escolas, como
também tem sido reforcado pelo Estado a fim de garantir a sua hegemonia. Paro (2016),
discute a democratizacdo da escola a partir da participacdo ativa da comunidade e defende a
mudanca do autoritarismo impregnado na gestdo da escola. Nas palavras do autor, "Uma
sociedade autoritaria, com tradi¢do autoritaria, com organizacao autoritéria e, ndo por acaso,
articulada com interesses autoritarios de uma minoria, orienta-se na direcdo oposta a da
democracia." (PARO, 2016, p. 26).

O autor externa sua preocupa¢do quanto ao exagero técnico que distancia a teoria da
pratica escolar, defendendo que os gestores devem adotar uma teoria critica capaz de
aproximar a administracdo da realidade da escola. Apesar de apontar que os fatores
econdmicos, sociais, politicos e culturais ttm uma grande responsabilidade na perpetuacao
dessa realidade, vé na distribuicdo do poder aos demais segmentos, uma possibilidade de
implantacdo da democracia.

A implementacdo de uma prética democratica na escola e de uma educacdo
transformadora, requerem um projeto alinhavado a esses interesses. O proximo topico
discutira a possibilidade de um projeto coletivo que materialize a intencionalidade da escola,

calcada nesses objetivos.

3.4 Projeto coletivo e a relevancia cultural

A construcdo de um projeto coletivo exige um conjunto de condicBes para a ruptura do
modelo ora imposto nas escolas pelo Estado. A gestdo democratica € um indicativo de
superacdo de modelos pautados no autoritarismo, na verticalizacdo de acdes e na
hierarquizacdo dos cargos, todos estimulados pelo 6rgdo mantenedor com o intuito de
perpetuar a ordem vigente.

A eleicdo de diretores e a participacdo cidadd se mostram como poderosos
mecanismos contra-hegemonicos, contudo, romper esses paradigmas é uma tarefa herculea
que exige uma construcdo e reconstrucdo critica do processo historico em que a escola se

encontra inserida.
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Romper esses paradigmas implica refletir e discutir a educacdo em suas dimensdes
econdmica, pedagogica, politica, cultural, assim como a realidade da comunidade. E,
coletivamente, tracar um projeto de superacao do modelo ora imposto.

O PPP, na perspectiva de um projeto coletivo, se apresenta como uma ferramenta da

acdo educativa da escola em sua totalidade. VVeiga (2007) defende que

O projeto pedagogico, ao se constituir em processo participativo de decisdes,
preocupa-se em instaurar uma forma de organizagao do trabalho pedag6gico
que desvele os conflitos e as contradi¢des, buscando eliminar as relacdes
competitivas, corporativas e autoritarias, rompendo com a rotina do mando
pessoal e racionalizado da burocracia e permitindo as relaces horizontais no
interior da escola. (VEIGA, 2007, p. 13).

Garske (2006, p. 144) argumenta que um projeto coletivo que supere a situagéo atual
da escola, deve ser construido de forma que "[...] reconheca os problemas da escola e do
sistema educacional como um todo, que compreenda efetivamente as relagdes institucionais,
interpessoais e profissionais neles presentes, assumindo a escola como uma instancia social de
contradi¢des propicia ao debate construtivo."”. Reflete, igualmente, que o projeto assume um
carater politico e pedagdgico, uma vez que sao as "[...] intencionalidades que se constituem
como referéncia basica para a determinacdo dos principios e das finalidades que devem
nortear o projeto da escola." (GARSKE, 2006, p. 145).

A autora considera que o projeto é politico porque é norteado pela intencdo de
contribuir com a formacao do educando para um tipo de sociedade e é pedagdgico por efetivar
as intencionalidades pedagégicas da escola. Portanto, sua efetividade se da quando as
dimens0es politica e pedagdgica se tornam indissociaveis.

Veiga (2007, p. 12) assegura que "O projeto pedagdgico é, portanto, um produto
especifico que reflete a realidade da escola, situada em um contexto mais amplo que a
influencia e que pode ser por ela influenciado."

Garske (2006, p.152) considera que os projetos individuais podem apresentar solugdes
pontuais para os problemas da escola, podem ainda servir como ponto de partida para um
projeto que englobe todo o estabelecimento de ensino, mas alerta que, "[...] 0 projeto da
escola ndo pode, sob hipdtese alguma, se constituir como um simples acumular de projetos de
equipes ou individuais.".

Martins (2007) também considera a importancia dos projetos individuais, argumenta
que a escola é o lugar institucional do projeto educacional, deve ser mediadora de dois

projetos: o projeto politico da sociedade engajada e o projeto pessoal dos sujeitos envolvidos
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na educacdo. Mediada pela democracia a escola buscara, em seu projeto coletivo, atender a
essas especificidades. A autora argumenta que a escola é o lugar em que acontece o
entrecruzamento dos projetos individuais, projeto da sociedade e 0s projetos existenciais dos
alunos e dos professores.

A partir dessas consideracdes, 0 projeto coletivo assume a importante fungdo de
explicitar o papel da escola na sociedade, quais os caminhos a serem percorridos para cumprir
0 seu compromisso social, individual e no desenvolvimento do processo educativo. Veiga
(2007) pondera que o projeto coletivo agrega as crencas, as convicgdes, conhecimentos da
comunidade escolar, do contexto social e cientifico, que constituirdo o compromisso politico e
pedagogico coletivo da escola.

O projeto coletivo, na perspectiva abordada, exige que as escolas reconhecam a sua
historia e a sua relevancia para a construcdo de uma sociedade melhorada. Veiga (2007)
aponta a necessidade de a escola fazer sua autocritica com o intuito de buscar formas de
organizacao do trabalho pedagdgico de modo que se diminuam os efeitos da pormenorizacao
do trabalho?? e do controle hierarquico.

Para a autora, ha dois momentos no processo de construcdo do projeto coletivo.
Mediados pela avaliagcdo, esses momentos corresponderiam ao momento de concepcao do

projeto e a0 momento de sua execugdo. Faz a seguinte descricao:

Quanto a concepgdo, um projeto pedagogico de qualidade de apresentar as
seguintes caracteristicas:

a) Ser um processo participativo de decisoes;

b) preocupar-se em instaurar uma forma de organizacdo do trabalho
pedagdgico que desvele os conflitos e as contradi¢des;

c) explicitar os principios baseados na autonomia da escola, na solidariedade
entre seus agentes educativos e no estimulo a participacdo de todos no
projeto comum e coletivo;

d) conter opcdes explicitas na direcdo da superacdo de problemas, no
decorrer do trabalho educativo voltado para uma realidade especifica;

2 A pormenorizacdo de trabalho é definida por Paro (1987) como sendo a divisdo do trabalho na produgdo
capitalista. O autor aponta que esse processo implica no desconhecimento do trabalhador do produto final, uma
vez que esse trabalhador participa apenas em uma ou em algumas etapas da confeccdo do produto, acarretando
no desconhecimento, por parte do trabalhador, de todo o processo de montagem e de venda do produto. A
divisdo pormenorizada de trabalho foi apontada como sendo "[...] 0 processo de plasmar determinado objeto Util
é subdividido em numerosas operagOes limitadas, que passam a ser realizadas por diferentes trabalhadores."”
(Ibid., p.50). O autor compreende a alienacdo do trabalhador como uma das maiores consequéncias, por
considerar a alteragdo no instrumental do trabalho, ou seja, o trabalhador deixa de conhecer todo o processo de
producdo da mercadoria. A consequéncia de trabalhar apenas em parte do processo de feitura da mercadoria,
estratégia advinda da necessidade de se expandir o lucro sem aumentar a carga horéria de trabalho, exige que as
maquinas apresentem maior eficiéncia. Paro (1987) denomina como sendo a subsuncdo real do trabalho ao
capital, onde a maquina supera 0 homem e esse, por sua vez, é subordinado & maquina que determinara o tempo
e a intensidade do trabalhador.
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e) explicitar o compromisso com a formacdo do cidadao.

No gue tange a execucdo, é de qualidade quando:

a) nasce da prdpria realidade, tendo como suporte a explicitagdo das causas
dos problemas e das situagdes nas quais tais problemas aparecem;

b) é exequivel e prevé as condi¢cBes necessarias ao desenvolvimento e a
avaliacéo;

c) implica a agéo articulada de todos os envolvidos com a realidade da
escola;

d) é construido continuamente, pois, como produto, é também processo,
incorporado ambos numa interacéo possivel. (VEIGA, 2007, p. 11)

Importante observar que o projeto coletivo transcende a necessidade de um projeto
meramente formal, ou seja, de um projeto que nasce simplesmente para cumprir as exigéncias
normativas imputadas pelo Estado. Nota-se que a sua execuc¢do é atrelada a busca de solugdes
e mediacdes de problemas da escola, logo, se a sua construcdo acontecer sem considerar as
expectativas e a realidade da escola, dialeticamente articuladas com as expectativas de uma
sociedade com vistas a qualidade de vida humana coletiva, ndo tera muita utilidade, a ndo ser
a manutencgdo da ordem do modelo social vigente.

Também na defesa de um projeto coletivo que busque caminhos contra-hegemonicos,
Gadotti (2006) salienta que a escola sempre foi politica e esse carater politico, de
intencionalidades, precisa estar claro no projeto coletivo que a escola defenderd. Mesmo
dirigindo-se ao ensino superior, sua reflexdo € pertinente na elaboracdo do projeto coletivo da

escola, ao afirmar que:

Antes de pensarmos em formas profissionais de ensino é preciso que
saibamos que modelos sociais iremos transmitir, que conteldos estamos
veiculando, que classe estamos defendendo, de que ponto de vista estamos
pensando a educacdo: do ponto de vista do povo ou do sistema? (GADOTTI,
2006, p. 148).

Assumindo que o processo pedagdgico deve tomar o educando como sujeito, Paro
(2015, p. 49), além das consideragdes aqui mencionadas na construgdo do projeto coletivo,
reforca a necessidade de o educador "[...] levar em conta as condi¢cGes em que o educando se
faz sujeito. Nao basta, portanto, ter conhecimento de uma disciplina ou matéria ser ensinada.”

Torna-se evidente que esse processo ndo se constitui apenas da mudanca de atitudes na
escola, constitui-se, também, de mudancas por parte do Estado e da populagdo usuaria do
sistema educacional. Martins (2008) argumenta sobre essa necessidade de mudangas em todas

as esferas, para que o projeto coletivo ultrapasse a mera formalidade. Assim,
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Para que sejam dadas condicBes a escola de realizar seu projeto politico-
pedagdgico tonam-se necessarias mudancgas em sua concepcao de projeto, na
postura da escola e na ldgica de organizacdo das instancias superiores, [...],
implicando uma mudanca substancial na sua pratica. (MARTINS, 2008, p.
57)

A autonomia e descentralizacdo também sdo condicionantes relevantes para 0 processo
de construcdo de um projeto coletivo. Segundo Veiga (2008, p. 15), "a autonomia anula a
dependéncia” e a escola precisa dessa liberdade para colocar em pratica 0 seu projeto,
coletivamente construido. Ante o exposto, convém refletir sobre esses dois condicionantes.

Segundo Gadotti (2008, p. 13), a palavra autonomia "[...] vem do grego, significa a
capacidade de autodeterminar-se, de auto-realizar-se, de "autos™ (si mesmo) e "nomos™ (lei).
Autonomia significa autoconstrucdo, autogoverno.”, e define a escola autbnoma como "|[...]
aquela que se governa.”.

O autor considera a autonomia da escola como um principio condicionante a

administracdo do sistema educacional descentralizado, em que

Cada escola deveria poder escolher e construir o seu proprio projeto
pedagdgico. Nao significa que cada escola ficaria isolada uma da outra.
Autonomia significa também unidade e capacidade de comunicagdo. Escola
ndo significa, por sua vez, um prédio um Unico espago ou local, significa um
projeto, uma ideia que poderia associar varias "unidades escolares" ou
prédios [...]. Escola e governo elaborariam conjuntamente as politicas
educacionais. (GADOTTI, 2008, p. 61)

A partir de uma reflexdo critica das influéncias do neoliberalismo no sistema
educacional, Martins (2008) reforca a argumentacdo do distanciamento da autonomia na
escola, partindo da premissa de que a escola ndo opera através de mecanismos de
regulamentacdo social, mas que aparentemente o governo da liberdade para a construcdo do
seu projeto, porém, vincula a competéncia de aprova-lo para a Secretaria de Educacéo, "Nesse
caso, menos governo significa mais governo.” (MARTINS, 2008, p. 63 — grifos do autor).

A autora enfatiza a necessidade de assumir a autonomia na escola, de forma consciente
e partilhada, pois "A autonomia ndo serd uma situacdo efetiva se a propria escola ndo assumir
compromissos com a tarefa educativa."(MARTINS, 2008, p. 64). Fato este que esta
diretamente ligado ao processo de descentralizacdo e a um modelo de sociedade oposta ao
modelo capitalista, "A autonomia se refere a criacdo de novas relagdes sociais que se opdem
as relacOes autoritarias existentes." (GADOTTI, 2008, p. 46). Nessa perspectiva, pode-se

dizer que a autonomia constitui um territorio de lutas, pois se trata de combater um modelo de
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sociedade que ndo contribui para a melhoria de toda a populacéo, carecendo que a escola e a
comunidade se dediquem a essa luta para conquistar a sua autonomia.

A descentralizacio?®, segundo Martins (2008), vem sendo considerada pelo governo
como sindnimo de desconcentracdo, pois essa nNdo ameaca a estrutura imposta. Ja a
descentralizacdo exige uma alteracdo na distribuicdo do poder. A autora argumenta que "Em
termos concretos, quando se quer transformar um aparato politico-institucional consolidado
em bases centralizadoras, a partir de um movimento oposto — descentralizador — fatalmente se
devera mexer em nucleos de poder bastante fortes.” (MARTINS, 2008, p. 66).

A descentralizacdo ndo exime o dever do Estado em garantir a educacdo béasica do
cidaddo. Segundo a autora, a descentralizacdo faz uma inversao do sistema em que a escola
passa ter sua devida importancia, consequentemente a administracdo também sofrerad
alteracdes, destacando-se: gestdo democratica em todos os niveis; diretores eleitos; conselhos
escolares; desburocratizacdo, desregulamentacdo e transparéncia no processo decisorio;
autonomia da escola, dentre outros.

Pelo exposto, a escola tem um compromisso com o desenvolvimento humano e com a
qualidade de vida, nota-se que, para esse fim, a mudanca de postura e a luta por um espaco em
que a escola tenha seu devido respeito e suporte para cumprir 0 seu papel social sdo
fundamentais. Para tanto, deve instaurar-se uma luta que envolva a todos que se dedicam e se
interessam na promogao desses objetivos.

O paradigma multidimensional de administracdo da educacdo, proposto por Benno
Sander, torna-se uma importante ferramenta para a reconstru¢cdo da gestdo escolar,
principalmente por ser a dimensdo cultural a assumir o critério basico de administracdo da

educacdo. Nas palavras do autor, a

Dimensdo cultural envolve os valores e a caracteristicas filosoficas,
antropoldgicas, biopsiquicas e sociais das pessoas que participam do sistema
educacional e de sua comunidade. [...], sua caracteristica basica € a visao de
totalidade que lhe permite abarcar, compreensivamente, 0s mais variados
aspectos da vida humana. (SANDER, 2007, p. 99)

23 A descentralizagdo, segundo Martins (2008), é um processo que assegura a eficiéncia de um poder local, em
que se reflete um movimento de baixo para cima. J& a desconcentracdo assegura a eficiéncia do poder central,
em que reflete um movimento de cima para baixo. Lick (2011a), também considera que a descentralizacdo é
apenas nominal, as medidas descentralizadoras sdo acompanhadas de fortes medidas centralizadoras que
garantem a manutencdo de uma postura de controle e cobranca. "Dessa forma, descentralizam, centralizando,
isto €, dando algo com uma méo, a0 mesmo tempo em que tiram outra coisa com a outra.” (Ibid., p.48).
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A relevancia cultural é o critério predominante nesse modelo de administracao.
Segundo o autor, a preocupacdo central para a relevancia é o desenvolvimento sustentavel e a
promocdo da qualidade de vida, na educacdo e na sociedade, isso ocorre a partir da
participacdo cidada.

Compreender a gestdo democratica na escola significa também compreender o papel
da educacdo no contexto em que acontecem disputas hegemonicas para a manutencdo de um
tipo de sociedade. A articulacdo politica e a distribuicdo do poder sdo condicionantes para que
a gestdo seja pautada ou ndo com vistas a democracia.

O significado de poder aqui empregado tem sua relagdo direta com a admissao do ser
humano enquanto sujeito. A esse respeito, Paro (2010, p. 33 — grifos do autor) considera que o
"poder” pode ser visto de duas perspectivas: "o poder como capacidade de agir sobre as
coisas e o poder como capacidade de determinar o comportamento dos outros." Por ser
explicitamente social, o0 autor pontua que essas perspectivas tratam de duas dimensdes do

mesmo conceito de poder social:

[...] a perspectiva do poder como capacidade de determinar o comportamento
dos outros € uma dimensdo necessaria do poder, que pelo seu préprio
enunciado, se mostra explicitamente social. Mas a perspectiva do poder
como capacidade de agir ou como poder-fazer, embora ndo traga a
explicitagdo do social em seu enunciado, ndo deixa de ser uma dimenséo do
mesmo poder, na medida em que esteja impregnado ou subsumido pelo
social. (PARO, 2010, p. 36).

Na relacdo entre poder e educacao, Paro (2010) adota o conceito mais geral de poder,
admitindo dois estados: potencial e atual. O poder potencial refere-se a quem tem o poder e 0
poder atual refere-se a quem o exerce, "alguém tem o poder quando é provavel que sua ordem
seja obedecida por outro (ou outros); esse mesmo alguém exerce o poder quando ele ordena e
sua ordem é obedecida por outro (ou outros)." (PARO, 2010, p. 37 — grifos do autor).

Ao admitir o poder potencial, o autor considera que havera a ocorréncia da obediéncia
em maior ou menor escala das ordens emanadas de quem detém o poder, assim sendo, o poder
potencial remete a dois conceitos: poder estabilizado e poder institucionalizado. O primeiro
diz respeito a alta probabilidade de uma pessoa (ou pessoas) realizar(em) o comportamento
desejado por quem tem o poder; o segundo se estabelece quando ha uma articulagdo entre o
poder estabilizado de fungdes definidas e estavelmente coordenadas entre si.

Por fim, o conceito de poder estabilizado e institucionalizado torna-se fundamental

para o entendimento de autoridade que "[...] se insere numa forma democratica de exercicio
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do poder, na medida em que a obediéncia ocorre sem prejuizo da condicao de sujeito daquele
ou daqueles que obedecem.” (PARO, 2010, p. 40).

A eleicdo para diretores, dentre outros beneficios para a comunidade escolar, constitui-
se como mecanismo de desarticulagdo do autoritarismo®* na escola, desde que o poder
embutido na investidura do cargo seja distribuido para os membros da equipe gestora que,
mediados pela comunidade, conduzam o processo de construcdo da qualidade da educacdo e
da sociedade. A criacdo dos conselhos escolares materializa a participacdo cidadd. Ambos,
articulados dialeticamente, contribuem para a efetivacdo da democracia. O projeto coletivo,
ao assumir o carater de autoridade na escola, transcende a uma mera transcri¢do de contetdos
descolados da realidade em que a escola se encontra inserida e passa a discutir a relevancia da
educacdo na sociedade.

O paradigma multidimensional de administracdo da educacdo, defendido por Benno
Sander, propde uma articulacio dialética entre as dimensdes® da gestdo escolar. O principal
critério administrativo do paradigma é a relevancia cultural. Entretanto, a dimenséo politica
também assume importante papel no processo de administracdo e articulacdo da relacdo da
comunidade escolar e da gestdo da escola. A dimenséo politica concentra-se na efetivacdo dos
processos e acdes escolares, e ndo pode ser confundida com a "politicagem™?® vulgarmente
associada a politica.

Saviani (2012, p. 84) reforca o entendimento da dimenséo politica no vieés de articular
"[...] a apropriacdo dos instrumentos culturais que serdo acionados na luta contra 0s
antagbnicos.”, relacionando a apropriacdo dos instrumentos culturais com o convencer do
professor, para que o aluno, convencido e em posse do conhecimento, contribua para a
transformacéo social.

De forma mais ampla, Paro (2010), considera a politica como a producdo da
convivéncia entre os grupos. Argumenta que essa producdo advém de duas formas: da
dominacdo — em que uma parte do grupo reduz a outra parte a objeto, anulando a sua
subjetividade e do dialogo — em que as pessoas se afirmam como sujeitos e ndo como objetos
de manipulacéo.

Torna-se 6bvio que para a educacgdo assumir uma funcéo transformadora da sociedade,

suas discussbes precisam abarcar dimensdes mais amplas do que somente o processo de

24 Paro (2010) define o autoritarismo como a negacéo da condicdo democratica da autoridade.

%5 DimensBes econémica, pedagdgica, politica e cultural. (SANDER, 1982; 1995; 2007a)

% Saviani (2012, p. 82) argumenta que a politica; no contexto social, defronta-se com um jogo de interesses
mutuamente excludentes. Na "[...] politica, o objetivo é vencer e ndo convencer.". Na "[...] educacdo o objetivo é
convencer e ndo vencer". O professor ndo é adversario do aluno.
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transmissdo de contetdo. Sem reflexdo critica, o conteddo pode tornar-se irrelevante na
formagdo de um sujeito-historico, acabando por contribuir para a desigualdade e a
perpetuacdo da sociedade capitalista. O condicionante democratico € fundamental para a
discussao e a elaboracédo das acdes de transformacao. A democracia € apontada pelos autores
citados como a garantia do sujeito no processo, sua subjetividade ndo é ignorada em
detrimento de um grupo menor com interesses diversos ao de uma sociedade equitativa e de

qualidade de vida humana coletiva.

3.5 Fungdes dos gestores escolares de Mato Grosso, diretor escolar, coordenador
pedagbgico e secretario escolar: organizacéo formal

A gestdo democratica no Estado de Mato Grosso é implementada pela Lei n. 7040 de
1° de outubro de 1998, dispde sobre a formacao dos Conselhos Deliberativos da Comunidade
Escolar (CDCE) e da gestdo democrética do Estado. Em seus dispositivos, descreve as
competéncias dos membros do CDCE e do Diretor Escolar.

Vale lembrar que a proposta de gestdo democratica discutida nesse capitulo propGe a
participacdo cidada, ou seja, o envolvimento de todos os segmentos (pais, alunos, professores
e funcionarios). Nessa perspectiva, torna-se pertinente a consulta da Lei Complementar n. 50
de 1° de outubro de 1998 e da Lei Complementar n. 206 de 29 de dezembro de 2004, a fim de
se verificar quais as indicacdes de participacdo dos profissionais da educacdo na gestdo
democratica, bem como averiguar as disposicdes das funcdes da equipe gestora.

O Plano Nacional de Educacdo (PNE) aprovado pela Lei n. 13.005 de 25 de junho de
2014, apresenta vinte metas para a educacdo. Em especial, a meta dezenove, que trata da

gestdo democrética,

Meta 19: Assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para efetivacdo da
gestdo democratica da educacdo, associada a critérios de mérito e
desempenho e a consulta pablica a comunidade escolar, no ambito das
escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.
(BRASIL, 2014).

A referida meta se desdobra em oito estratégias, que se dedicam basicamente ao
repasse de verbas aos entes federados que aderirem ao processo de gestdo democratica,
ampliagdo dos programas de apoio e formacdo aos membros dos Conselhos, constituigéo de
Foruns Permanentes de Educacdo para acompanhar a execucdo do PNE, a constituicdo e
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fortalecimento de grémios estudantis e associacdo de pais, favorecer 0s processos de
autonomia pedagdgica, administrativa e de gestdo financeira das escolas, desenvolver

programas de formacéo de diretores e gestores escolares. A estratégia 19.6 estabelece:

19.6) estimular a participacdo e a consulta dos profissionais da educacéo,
aluno (as) e seus familiares na formulagdo dos projetos politico-pedagdgicos,
curriculos escolares, plano de gestdo escolar e regimentos escolares,
assegurando a participacdo dos pais na avaliacdo docente e gestores
escolares; (BRASIL, 2014)

Nota-se certa autonomia para a construgdo dos projetos da escola, entretanto, essa
construcdo fica atrelada a avaliacdo de desempenho dos gestores ao invés de centrar-se na
avaliacdo e reflexdo das acdes implantadas por meio do projeto.

J& o Plano Estadual de Educacdo (PEE) do Estado de Mato Grosso, aprovado pela Lei
10.111 de 06 de junho de 2014, desdobra-se em dezessete metas com duzentos e vinte e oito
estratégias, porém, nenhuma delas faz referéncia direta ao processo de gestdo democratica.
Entretanto, as estratégias das metas 1, 2, 3 e 5 contemplam a Meta 19 do PNE, como também
contemplam as suas estratégias.

A Lei n. 7040 de 1° de outubro de 1998 estabelece a gestdo democratica no Estado de
Mato Grosso, institui a eleicdo para diretores e a criacdo dos Conselhos Deliberativos da
Comunidade Escolar (CDCE) e do Conselho Fiscal nas unidades de ensino.

Em sintese, regulamenta a autonomia pedagdgica, administrativa e financeira. A
gestdo administrativa da escola fica vinculada ao Diretor Escolar e ao CDCE, atribuindo as
seguintes competéncias para o Diretor Escolar:

Art. 5° Compete ao diretor:

| - representar a escola, responsabilizando-se pelo seu funcionamento;

Il - coordenar, em consonancia com o Conselho Deliberativo da
Comunidade Escolar, a elaboragédo, a execugdo e a avaliacdo do Projeto
Politico-Pedagdgico e do Plano de Desenvolvimento Estratégico da Escola,
observadas as Politicas Publicas da Secretaria de Estado de Educacéo, e
outros processos de planejamento;

Il - coordenar a implementagdo do Projeto Politico-Pedagdgico da Escola,
assegurando a unidade e o cumprimento do curriculo e do calendario escolar;
IV - manter atualizado o tombamento dos bens publicos, zelando, em
conjunto com todos os segmentos da comunidade escolar, pela sua
conservagao;

V - dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e normas emitidas
pelos 6rgdos do sistema de ensino;

VI - submeter ao Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar para exame
e parecer, no prazo regulamentado, a prestacdo de contas dos recursos
financeiros repassados a unidade escolar;
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VII - divulgar & comunidade escolar a movimentagéo financeira da escola;
VIII - coordenar o processo de avaliacdo das acdes pedagdgicas e técnico-
administrativo-financeiras desenvolvidas na escola;

IX - apresentar, anualmente, a Secretaria de Estado de Educagdo e a
comunidade escolar, a avaliagdo do cumprimento das metas estabelecidas no
Plano de Desenvolvimento da Escola, avaliacdo interna da Escola e as
propostas que visem & melhoria da qualidade do ensino e ao alcance das
metas estabelecidas;

X - cumprir e fazer cumprir a legislacéo vigente.

(MATO GROSSO, 1998)

Mais adiante, no artigo 18, regulamenta a participacdo de forma igualitaria, de todos

0s segmentos da escola (pais, alunos e profissionais da educacdo béasica). Os artigos 51 e 52

garantem a autonomia para a construcdo do projeto coletivo, intrinsecamente ligados a

autonomia pedagdgica.

Art. 51 A autonomia da Gestdo Pedagdgica das unidades escolares objetiva
a efetivacdo da intencionalidade da escola mediante um compromisso
definido coletivamente.

Art. 52 A autonomia da Gestdo das Unidades Escolares serd assegurada
pela definicdo, no Plano de Desenvolvimento Estratégico de Escola, de
propostas pedagogicas especificas do Projeto Politico Pedagdgico.

(MATO GROSSO, 1998)

Do artigo 53 ao artigo 89, séo estabelecidos o perfil, as normas e os procedimentos

para a eleicdo de Diretor Escolar, em especial, os artigos 53 e 54, descrevem o perfil do

profissional da educacdo apto para concorrer a eleicao.

Art. 53 Os critérios para escolha de diretores tém como referéncia clara os
campos do conhecimento, da competéncia e lideranca, na perspectiva de
assegurar um conhecimento minimo da realidade onde se insere.

Art. 54 A selecdo de profissional para provimento do cargo em comisséo de
diretor das escolas publicas, considerando-se a aptiddo para lideranca e as
habilidades gerenciais necessarias ao exercicio do cargo, sera realizada em 2
(duas) etapas:

| - 12 Etapa - constara de ciclos de estudos;

Il - 22 Etapa - constara de sele¢do do candidato pela comunidade escolar por
meio de votagdo na propria unidade escolar, levando-se em consideracdo a
proposta de trabalho do candidato que deveréa conter:

a) objetivos e metas para melhoria da escola e do ensino.

b) estratégias para preservacao do patrimdnio publico.

c) estratégias para a participacdo da comunidade no cotidiano da escola, na
gestdo dos recursos financeiros quanto ao acompanhamento e avaliacio das
acOes pedagogicas.

8 1° Serdo considerados aptos, na primeira etapa, os candidatos com 100
(cem por cento) de frequéncia.

§ 2° A segunda etapa do processo deverd realizar-se em todas as escolas
estaduais, em data a ser fixada pela Secretaria de Estado de Educacdo.
(MATO GROSSO, 1998)
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Paro (2003) cita Mato Grosso em sua pesquisa sobre a elei¢cdo de Diretores como um
Estado que possui experiéncias com a gestdo democratica. Em geral, o autor considera que 0s
processos de eleicdo implementado nos Estados ainda ndo transcenderam ao nivel da
democracia formal?’.

A Lei Complementar n. 50 de 1° de outubro de 1998, que dispBe sobre a carreira dos
profissionais da educacéo bésica do Estado de Mato Grosso, é substituida, parcialmente, pela
Lei Complementar 206 de 29 de dezembro de 2004. Esta ultima LC contempla as alteragdes
da carreira dos profissionais da educacdo, bem como dispde sobre os cargos de dedicacao
exclusiva.

A LC 206/2004 trata como cargos de carreira: Professor, Técnico Administrativo
Educacional e Apoio Administrativo Educacional. Cargos de dedicacdo exclusiva: Diretor
Escolar, Coordenador Pedagdgico, Secretario Escolar e Assessor Pedagdgico, sendo que o
ultimo cargo ndo é exercido dentro da unidade escolar.

O artigo 3° da LC 206/2004, informa quais sdo os cargos de carreira e de dedicagdo
exclusiva (DE) e ainda normatiza as competéncias dos cargos com DE. As competéncias do
Diretor Escolar sdo as mesmas dispostas pela Lei 7040/98, dispensando que as descreva
novamente.

Séo competéncias do Coordenador Pedagdgico:

b) Coordenador pedagogico, fungdo composta das seguintes atribuicdes:

1. investigar o processo de constru¢do de conhecimento e desenvolvimento
do educando;

2. criar estratégias de atendimento educacional complementar e integrada as
atividades desenvolvidas na turma;

3. proporcionar diferentes vivéncias visando o0 resgate da auto-estima, a
integracdo no ambiente escolar e a construgdo dos conhecimentos onde 0s
alunos apresentam dificuldades;

4. participar das reunifes pedagogicas planejando, junto com os demais
professores, as intervengdes necessarias a cada grupo de alunos, bem como
as reuniGes com pais e conselho de classe;

5. coordenar o planejamento e a execucao das acBes pedagdgicas da Unidade
Escolar;

6. articular a elaboracéo participativa do Projeto Pedagdgico da Escola;

7. coordenar, acompanhar e avaliar o projeto pedagdgico na Unidade
Escolar;

27 Segundo Paro (2003, p. 37), quando a escola permanece alheia a politica, deixando somente nas mdos do
governo eleito a decisdo dos rumos da educacgdo, tem-se uma postura a nivel de democracia formal, "[...]
restringindo a participacdo politica da populagdo as eleicbes periddicas para mandatos executivos e
parlamentares, e abrindo méo do controle democratico do Estado [...]."
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8. acompanhar o processo de implantacdo das diretrizes da Secretaria de
Estado de Educacéo relativas a avaliacdo da aprendizagem e ao curriculo,
orientado e intervindo junto aos professores e alunos quando solicitado e/ou
necessario;

9. coletar, analisar e divulgar os resultados de desempenho dos alunos,
visando a correcdo e intervencdo no Planejamento Pedagdgico;

10. desenvolver e coordenar sessGes de estudos nos horéarios de hora-
atividade, viabilizando a atualizagdo pedagdgica em servico;

11. coordenar e acompanhar as atividades nos horarios de hora-atividade na
unidade escolar;

12. analisar/avaliar junto aos professores as causas da evasdo e repeténcia
propondo ag¢Bes para superacao;

13. propor e planejar acBes de atualizacdo e aperfeicoamento de professor e
técnicos, visando & melhoria de desempenho profissional;

14. divulgar e analisar, junto a Comunidade Escolar, documentos e diretrizes
emanadas pela Secretaria de Estado de Educagéo e pelo Conselho Estadual
de Educacgdo, buscando implementa-los na unidade escolar, atendendo as
peculiaridades regionais;

15. coordenar a utilizagdo plena dos recursos da TV Escola pelos
professores, onde nao houver um técnico em multimeios didaticos;

16. propor e incentivar a realizacdo de palestras, encontros e similares com
grupos de alunos e professores sobre temas relevantes para a formagéo
integral e desenvolvimento da cidadania;

17. propor, em articulagdo com a Dire¢do, a implantacdo e implementacao
de medidas e agdes que contribuam para promover a melhoria da qualidade
de ensino e o sucesso escolar dos alunos;

(MATO GROSSO, 2004)

Sao competéncias do Secretario Escolar:

d) Secretario Escolar, funcdo composta das seguintes atribuicoes:

1. a responsabilidade basica de planejamento, organizacdo, coordenacdo,
controle e avaliagdo de todas as atividades pertinentes & secretaria e sua
eXxecucao;

2. participar da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Escolar;

3. participar juntamente com o0s técnicos administrativos educacionais, da
programacdo das atividades da secretaria, mantendo-a articulada com as
demais programac6es da Escola;

4. atribuir tarefas aos técnicos administrativos educacionais, orientando e
controlando as atividades de registro e escrituracdo, assegurando O
cumprimento de normas e prazos relativos ao processamento de dados
determinados pelos 6rgdaos competentes;

5. verificar a regularidade da documentac&o referente & matricula, adaptacéo,
transferéncia de alunos, encaminhando os casos especiais a deliberacdo do
diretor (a);

6. atender, providenciar o levantamento e encaminhamento aos 6rgaos
competentes de dados e informagdes educacionais;

7. preparar a escala de férias e gozo de licenca dos servidores da escola
submetendo & deliberacdo do Conselho Deliberativo da Comunidade
Escolar;

8. elaborar e providenciar a divulgacdo de editais, comunicados e instrucdes
relativas as atividades;
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9. elaborar relatérios das atividades da Secretaria e colaborar na elaboragéo
do relatério anual da escola;

10. cumprir e fazer cumprir as determinacdes do diretor (a), do Conselho
Deliberativo da Comunidade Escolar e dos 6rgdos competentes;

11. assinar, juntamente com o diretor (a), todos 0s documentos escolares
destinados aos alunos;

12. facilitar e prestar todas as solicitacfes aos representantes da Secretaria de
Estado de Educacédo e do Conselho Estadual de Educacéo sobre o exame de
livros, escrituracdo e documentacdo relativa a vida escolar dos alunos e vida
funcional dos servidores e, fornecer-lhes todos os elementos que
necessitarem para seus relatorios, nos prazos devidos;

13. redigir as correspondéncias oficiais da escola;

14. dialogar com o diretor (a) sobre assunto que diga respeito a melhoria do
andamento de seu servico;

15. ndo permitir a presenga de pessoas estranhas ao servico da secretaria;

16. tomar as providéncias necessarias para manter a atualizagdo dos servicos
pertinentes ao estabelecimento;

17. fazer a distribuicdo de servicos aos técnicos administrativos
educacionais;

18. tabular os dados dos rendimentos escolares, em conformidade ao
processo de recuperacdo e no final de cada ano letivo.

(MATO GROSSO, 2004)

Nota-se, pelo disposto nos artigos, que as atribuicdes da equipe gestora da escola estéo
predominantemente voltadas para a dimensdo econémica de ordem organizacional, salvo
algumas das competéncias do Coordenador Pedagdgico, que abarcam a dimenséo pedagdgica.
Mesmo assim, sdo evidentes os mecanismos de controle sobre a acdo pedagdgica e a
predominancia da dimensao econdmica.

Ainda na LC 206/2004, as competéncias dispostas dos cargos de carreira nao revelam
0 compromisso da participacdo na construcdo do projeto coletivo, salvo nas competéncias do
professor, obrigando-o a participar da elaboragdo do PPP. Quanto aos demais cargos, nao
encontrei nenhuma competéncia que os vinculasse a necessidade de participar da elaboracéo
do projeto politico-pedagdgico. As suas competéncias sdo meras descri¢cdes de suas atividades
dirias.

A Lei n. 7040 de 1° de outubro de 1998, condiciona que a escola tenha representantes
de todos os segmentos para a Constituicdo do CDCE e do Conselho Fiscal. Deixa explicito
que é responsabilidade do CDCE "Il - criar e garantir mecanismos de participagdo da
comunidade escolar na definicdo do Plano de Desenvolvimento Estratégico e do Projeto
Politico-Pedagdgico, e demais processos de planejamento no &mbito da comunidade escolar;"
(art. 31, 11). A LC 206/2004, atribui a funcdo de articular a participacdo na construgéo do

projeto ao Coordenador Pedagogico. Dessa forma, subtende-se que a sua acdo devera ser
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articulada com o CDCE para fomentar a¢oes de participagéo coletiva na construcdo do projeto
coletivo.

Em sintese, € a Lei Complementar 206 de 29 de dezembro de 2004 que organiza 0s
cargos que compdem a equipe gestora da escola publica do Estado. Articulada com a Lei n.
7040 de 1° de outubro de 1998, implementam a gestdo democréatica nas unidades escolares do
Estado de Mato Grosso.

O paradigma multidimensional de administracdo da educacdo (SANDER, 1982; 1995;
2007a), discutido no capitulo dois, € composto de quatro dimensfes: a econdmica, a
pedagogica, a politica e a cultural, cada uma delas com suas préprias especificidades, mas
dialeticamente articuladas, compreendem o paradigma defendido pelo autor.

As competéncias da gestdo escolar estdo distribuidas em cada uma dessas dimensdes,
Sander (1995, p. 59-67) faz a seguinte caracterizacdo quanto a natureza de cada dimenséo:

» A dimensdo econdmica: envolve recursos financeiros e materiais, estruturas,

normas burocraticas e mecanismo de coordenacdo e comunicacdo. A gestdo se
encarrega de prever e controlar 0s recursos, organizar estruturalmente a
instituicdo, fixar os papéis a serem desempenhados pelos cargos, fazer a
distribuicdo dos trabalhos na escola e estabelecer as normas de agao.

» A dimensdo pedagdgica: abarca o conjunto de principios, cenrios e técnicas
educacionais. Tem relacdo com toda a organizacdo e funcionamento do sistema
educacional.

» A dimensdo politica: engloba as estratégias de acdo organizada pelos segmentos
que compdem a escola. Essencialmente, trata de equacionar a relacdo dos
elementos intrinsecos de natureza humana e pedag6gica com o0 meio ambiente.
Busca, efetivamente, atender as necessidades sociais e demandas da comunidade
em que a escola se encontra inserida.

» A dimenséo cultural: busca abarcar a totalidade que permitira compreender os
mais variados aspectos da vida humana e conduzir um processo que leva a um ser
humano emancipado através da relevancia dos processos administrativos e
pedagdgicos da escola.

Considerando as competéncias distribuidas nos cargos de dedicacdo exclusiva do

Estado de Mato Grosso dispostos em lei, grosso modo, identificam-se as dimensdes da gestéo.

Assim sendo, a analise dos significados da gestdo escolar exige abarcar, além do Diretor
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Escolar, os Cargos de Coordenador Pedagdgico e do Secretario Escolar, constituindo, assim,
0S sujeitos dessa pesquisa.

As dimensdes administrativa, financeira e pedagodgica, estdo dispostas na Lei n. 7040
de 1° de outubro de 1998, na Lei Complementar 206 de 29 de dezembro de 2004 e na Lei
Complementar 49 de 1° de outubro de 1998.

De modo geral, a articulagdo das dimensdes acontece de forma desconexa em relagéo
aos cargos da equipe gestora, dispostas na legislacdo mencionada. Primeiro, porque as
dimensbes administrativa e financeira sdo tratadas de forma distinta, o que diverge da
dimensdo econdmica do paradigma que abrange a natureza administrativa e financeira da
gestdo. Segundo, as se¢des que tratam da autonomia de cada uma das dimensdes consideradas
pela legislacdo do Estado de Mato Grosso, como sendo as dimensfes de atuacdo da gestdo
escolar, concentram-se na construcdo, execucdo e aprovacdo do Plano de Desenvolvimento
Estratégico vinculado ao Projeto Politico-Pedagdgico, de agbes predominantemente de
natureza econémica.

A implantacdo da gestdo democratica no Estado de Mato Grosso pela Lei 7040/1998,
inegavelmente, se apresenta como um importante avango para esse processo. No seu artigo 3°
deixa explicita a necessidade de articulacdo da dimenséo politica com as dimensdes financeira
e pedagdgica.

Porém, nas competéncias do Presidente, Secretario e Tesoureiro do CDCE, nao
encontrei essa articulacdo. Somente nas competéncias do Diretor Escolar, que apresentam
algumas caracteristicas das dimensdes politica e cultural (artigo 5°, incisos Il e Ill). As
competéncias dos demais membros que compéem o CDCE vinculam-se unicamente na
dimensdo econdmica.

Ainda nessa lei, é interessante observar que o artigo 31, que dispbe sobre as
competéncias do CDCE, € claro quanto a necessidade da participacdo cidadd no processo de
organizacdo da escola. Mas, como mencionado, os dirigentes do Conselho e Diretor nédo
possuem, em suas competéncias, a articulacdo para que, dialeticamente, a organizagéo escolar

aconteca na perspectiva da gestdo democrética.

Art. 31 Compete ao Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar:

[..]

Il - criar e garantir mecanismos de participacdo da comunidade escolar na
definicdo do Plano de Desenvolvimento Estratégico e do Projeto Politico-
Pedagdgico, e demais processos de planejamento no dmbito da comunidade
escolar;
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Il - participar da elaboragdo, acompanhamento e avaliacdo do Plano de
Desenvolvimento Estratégico da Escola;

IV - participar da elabora¢do, acompanhamento e avaliacdo do Projeto
Politico-Pedagdgico da Escola;

V - participar da elaboracdo do calendario escolar e aprova-lo, levando em
conta o minimo de dias letivos exigidos legalmente;

[.]
(MATO GROSSO, 1998)

Destacando apenas 0s incisos que mencionam a participacdo cidada no processo de
construcdo do projeto coletivo, nota-se uma articulacdo entre as dimensdes substantivas do
paradigma. Entretanto, a articulagdo com as dimensdes instrumentais nos demais incisos fica
somente no nivel da dimensdo econdmica.

A considerar que a dimensdo pedagdgica € a dimensdo instrumental e intrinseca que
subsidia a organizacdo escolar em articulacdo com as demais dimensdes, encontrei somente
nas competéncias do Coordenador Pedagdgico a funcdo de apresentar os elementos
pedagOgicos necessarios para 0 planejamento da escola, a articulagdo entre a dimensdo
pedagdgica e politica acontece no artigo 3° da LC 206/04 com o artigo 31 da Lei 7040/98, que
estabelece a necessidade da participacdo cidada no processo de organizagédo escolar (dimenséo
politica). Entretanto, a dimens&o cultural, em que a relevancia € o critério administrativo, é
subsumida pelas dimens@es instrumentais, quando a eficiéncia econémica e a eficacia
institucional ficam evidentes nos demais incisos do artigo 31 da Lei 7040/98.

A demasiada atencdo dispensada a dimensdo econémica na legislacdo do Estado
caracteriza um modelo de administragdo de enfoque tecnocratico e desenvolvimentista
(racional, normativo e dedutivo), marcadamente de satisfagc@o institucional, o que dificulta a
implantacdo de um modelo de gestdo de caracteristica democratica. Nesse sentido, Garske
(2006, p. 139) reforca o entendimento de que a dificuldade da implantacdo da gestdo
democrética na escola, mesmo que formalizada em lei, reside na “[...] forma patrimonial de
organizacdo e execucdo das politicas estatais, em conformacdo as técnicas racionais e
democraticas.”.

A LC 49/98 que institui o Sistema Estadual de Ensino de Mato Grosso, se apresenta
em consonancia a LC 206/04 e a Lei 7040/98, principalmente no que tange a vincular o
processo de gestdo democratica ao processo de participacdo cidad@ permanente. Entretanto, a
dimensdo cultural ndo se apresenta de forma clara no processo de organizacdo do ensino do
Estado de Mato Grosso.

O artigo 4° da LC 49/98 evidencia a necessidade de a educagdo atender a satisfacdo

individual e coletiva,
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Art. 4° A educagdo em Mato Grosso, direito de todos, dever do Estado e da
familia, promovida com a colaboracdo da sociedade, inspirada nos
principios de liberdade e democracia e nos ideais de solidariedade humana,
igualdade, bem-estar social e no respeito a natureza, tem por fim:

I - o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e convivéncia social, seu engajamento nos movimentos da
sociedade e sua qualificacdo para o trabalho; e

Il - a formacdo humanistica, cultural, ética, politica, técnica, cientifica,
artistica e democrética.

(MATO GROSSO, 1998 — grifos meus).

Converge com Sander (1995) quanto a necessidade de satisfazer as demandas feitas
pela comunidade (dimensdo politica). Como também converge com Paro (2007), quando
defende que a educacdo deve pautar-se na realizacdo de objetivos em uma dupla dimensao:
uma individual e uma coletiva. O referido artigo, além de eleger a participacdo coletiva como
processo legitimo da organizacdo escolar, coaduna com o que o autor defende como sendo
uma educagdo “para a democracia” (PARO, 2007, p. 17).

Mais adiante, no Titulo Unico dessa Lei, o disposto nos artigos dessa sec&o
evidenciam a dimensdo politica no processo de organizacdo das escolas. O problema estd no
fato de que, quando articulada com as demais legislacdes tratadas nesse topico, a dimensdo
pedagogica fica sob a responsabilidade do Coordenador Pedagdgico, enquanto os demais
cargos se dedicam, prioritariamente, a dimensdo econdmica. Ndo ha competéncias descritas
que articulem essas dimens@es de tal modo que as acdes sejam voltadas para a qualidade de
vida humana coletiva.

Essa légica empregada ocasiona um desmantelamento da gestdo, pois o enfoque
econémico, dado aos demais cargos, vincula-se a um modelo de administracdo burocratizado,
focado em atender as exigéncias do 6rgdo externo, o que sobrevela as exigéncias locais em
funcdo de atender as politicas emanadas pelo 6rgdo mantenedor. Garske (2006) aponta que a
elaboracdo das agdes na escola precisa atender, principalmente, as necessidades locais, 0 que

nédo exclui atender as necessidades sociais de forma mais ampla,

E preciso complementa-las com anélises que enfoquem a dimens&o cultural,
a qual permite uma compreensdo do que ocorre efetivamente no cotidiano da
escola, mas, precisamente, sobre como os diferentes segmentos desta
instituicdo vivenciam as préaticas cotidianas, tanto dentro como fora da sala
de aula. (GARSKE, 2006, p. 141)
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Divergindo desse olhar, a legislacdo acaba por refor¢ar uma politica de pensamento
dedutivo, que exige das escolas um ideal a ser alcancado, sem considerar a situacdo local em
que a escola se encontra inserida.

Conforme o defendido por Benno Sander, a relevancia enquanto critério
administrativo mede o desempenho administrativo pautado na significancia, pertinéncia e
valor para a promogéo da qualidade de vida humana coletiva. Nas referidas leis, o processo de
relevancia se resume a avaliacdo da aprendizagem e na avaliacdo de desempenho dos
profissionais da educacao, o que ndo se coaduna com a qualidade da educacdo defendida pelo
autor.

A qualidade na educacdo exige avaliar os aspectos politicos e culturais da acédo
pedagdgica (dimensdes substantivas da educacdo), bem como 0s processos, procedimentos e
métodos educativos (dimensdes instrumentais da educacgdo), ou seja, a avaliacdo exige abarcar
a totalidade e néo partes das a¢des que compreendem a educagéo.

A organizacgéo escolar com base no paradigma multidimensional de administracdo da
educacdo exige uma articulacdo multipla e simultdnea das quatro dimensdes (econémica,
pedagdgica, politica e cultural). No entanto, a predominancia das dimensGes econémica e
pedagogica, evidenciada na legislagdo, inviabiliza o uso do paradigma. Apesar do foco da
pesquisa recair sobre os significados que a equipe gestora tem das dimensdes da gestdo no
processo de organizacdo escolar, tema de discussdo do proximo capitulo, é evidente que a
legislacdo do Estado acaba por influenciar o modo de organizar a escola. A presenca dos
enfoques juridico e desenvolvimentista, dispostos nos artigos da legislacdo mencionada nesse
topico, evidencia o distanciamento de uma administracdo para a relevancia cultural.

Dessa forma, a participagdo cidada, indicada na legislacdo, ndo atende ao seu
propdsito, até porque a dimensdo cultural exige a transcendéncia do processo burocratico para
uma proposta de gestdo baseada nos principios democraticos. Apesar de estar clara, na
legislacdo, a participacdo cidadd como garantia no processo de implantacdo da gestdo
democratica, a predominancia das dimensdes instrumentais acaba por reforcar um modelo de

administracdo do consenso.
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4 DIMENSOES DA GESTAO E A ORGANIZACAO ESCOLAR: UM ESTUDO
SOBRE OS SIGNIFICADOS PARA A EQUIPE GESTORA

Tendo como categorias de analise: gestdo escolar, participacao coletiva e organizacao
escolar, esse capitulo apresenta o resultado da pesquisa. A andlise se da a partir das entrevistas
semiestruturadas feitas com os gestores escolares (Diretor Escolar, Coordenador Pedagdgico e
Secretario Escolar).

Este capitulo encontra-se organizado em quatro momentos. O primeiro, trata de
analisar os significados que a equipe gestora da a gestdo escolar. Em seguida, analisa a
participacdo coletiva e sua relacdo com a gestdo escolar. Por ultimo, avalia a organizacdo
escolar tomando por base as dimens@es do paradigma multidimensional de administracdo da
educacéo.

Optei por dividir a ultima categoria em dois tépicos a fim de demonstrar, primeiro,
quais dimensfes da gestdo escolar se apresentam no contexto da organizacdo das escolas
pesquisadas. Segundo, como acontece a organizacdo das escolas em funcdo da dimensdo que

predominantemente norteia a gestdo da Escola Democratica e da Escola Equidade.

4.1 A Gestao Escolar na perspectiva da equipe gestora

Conforme argumenta Paro (1987), a gestdo escolar se constitui a partir da necessidade
de coordenar as acGes na escola para a consecucdo de um determinado fim. O ato de
coordenar tem por base a "producdo do saber”. Assim sendo, a equipe gestora, enquanto
mediadora do processo, se baseia na natureza da educacédo para delinear o seu fazer na escola.

Quando questionados sobre a concepcdo de educacdo, 0s gestores apresentam as

seguintes respostas:

Resisténcia: [...] existem dois tipos de educacdo, a formal e aquela informal,
que é [...] aquela educacdo que se traz de casa. E a educacdo da escola é
outra [...] a educacdo formal, essa didatica, de orientacdo e tudo mais.
(DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

Dialogo: Olha, educacdo para mim é formagdo, formacdo do individuo, né,
da pessoa humana, é transmitir o conhecimento, através de um outro
conhecimento. Entdo, para mim, educacdo é a formacdo integral do
individuo. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

Cultura: Entdo, considerando no sentido geral, é desde casa, desde o0 seu
nascimento vocé ja € educado para a vida, vai ter contato com os pais, com
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as pessoas ao seu redor e isso vai te constituindo enquanto um ser humano.
[...] Educar para a vida, de ter perspectiva de futuro, somos nos professores.
Onde eles vdo encontrar essa perspectiva de futuro, para continuar a sua
formacdo de educacdo mesmo, de formacéo, para ser educado para a vida?
Eu acho que essa responsabilidade esta conosco, muito mais com a gente, de
professor. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de
2016)

Curriculo: Entdo, educacdo compreende o aprendizado, a questdo de
conhecimentos adquiridos na escola, acho que é isso mesmo, é mais a parte
formal mesmo, como acontece o aprendizado. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016)

Diversidade: [...], enquanto escola, eu acho que é formar cidaddo mesmo,
[...], & a formagdo do cidaddo para o mercado de trabalho, para a vida, nesses
dois pontos, [...]. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril
de 2016)

Igualdade: Eu acho que a Educagdo vem de casa, dos pais, estamos aqui para
complementar a que vem de casa e dar o conhecimento de ler, escrever, de
sociedade. Mas o principal, quando a gente fala de educacdo, eu acho que
vem de casa, mde e pai eu acho que é muito, muito importante para as
criancas. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em margo de
2016).

Luta: Bom, a minha concepcdo de educacdo seria voltada, poderia dizer,
para um curriculo voltado para a qualidade social do aluno, a vida social do
aluno, porque eu entendo que educacdo s6 tem valor quando ela realmente
interfere na vida do ser humano, porque uma educacdo de repeticdo,
educacdo sem significado para o aluno, ela realmente ndo vai ter interesse
nenhum. [...] Entdo eu penso que a educacao s é, essa educacdo formal que
nos oferecemos na escola, ela s6 é valida a partir do momento que ela seja
capaz de fazer com que o aluno reestruture seu dia-a-dia, entdo que ela seja
uma educacdo proxima da realidade em que vivemos na sociedade brasileira
e mundial, como um todo, hoje, né. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em marco de 2016).

Democracia: Educagdo € uma palavra muito ampla, né, Adriano, [...],
primeiro lugar que a gente lembra é de escola, mas tem a educacdo familiar,
educacdo do transito, educacdo escolar e enfim, uma série de vertentes,
vamos dizer assim, mas 0 que vai na cabeca logo é a escola. Entdo a
concepcgao que eu tenho de educacdo, é o conjunto de aprendizado, a busca e
ao mesmo tempo o encontro desses saberes que formam essa palavra que a
gente chama de educacdo, entdo é uma questdo mais sistematizada, vamos
dizer assim. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em abril de 2016).

Qualidade: A educacdo para mim é essencial para o ser humano se formar e
para ele atingir os objetivos de vida dele, para possibilitar melhores
condicdes de trabalho, ele conquistar aquilo que ele quer, tanto no material
como também conhecer outras culturas, este tipo de coisa. Eu ndo penso s6
no lado financeiro. Porque a educacdo vai te dar uma profissdo, mas vai te
dar outros conhecimentos de mundo, além de te formar para a profisséo.
(SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).
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As respostas corroboram com a definicdo dada por Paro (1987) de que a educacao é a
apropriacdo da cultura que o homem produziu no decorrer da historia. A educacdo possui
especificidades que Paro (1987) defende a partir de trés pontos: 1) o papel do educando no
processo de producdo pedagdgico; 2) o conceito de "produto™ da educacdo escolar e 3) a
natureza do saber envolvido no processo educativo. Nos excertos, a educagdo € entendida
como um processo que acontece dentro e fora da escola, compreendida pela maioria como
uma sistematizacdo do conhecimento acumulado historicamente, o que leva a compreender
que o "produto™ da educacéo € o processo de apropria¢do do conhecimento.

Paro (2011, p. 127), explicita que a educacdo na escola deve "[...] fazer parte da vida
das criangas, ndo provocar sua negacao.”. Nas respostas apresentadas, 0s gestores parecem
compreender essa relacdo da escola com a vida do aluno. A Diretora Resisténcia faz uma
comparacdo da educacdo tida como tradicional antes do Ciclo de Formacdo Humana,
implantado no Estado de Mato Grosso em 19982 com os dias de hoje, enfatizando a
importancia de se ter o aluno como sujeito do processo e a desvinculacdo da educagéo

enguanto "passagem" de conteudo,

Resisténcia: [...] a educacgdo em si, eu penso, que ela caminha muito devagar
e ela nunca ta pronta, ela tem que melhorar sim, melhorar mais, ndo s6 a
nivel de escola publica, a nivel de escola particular também, que ndo muda, a
escola particular, ela pregou no seriado e néo sai, até porque é mais facil, a
culpa é do aluno quando ele reprova, a hora que ele faz a prova e ele tira
dois, ndo € a culpa da escola, ndo é culpa do professor, que de repente ndo
soube repassar o contetdo como deveria ou entdo ndo fez uma recuperagdo
adequada, até pra ver até que ponto foi apreendido aquele conteldo, ai ele
aplica a prova e o aluno tira dois, a culpa é dele, né. (DIRETORA
ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016).

A Diretora exemplifica a postura da escola em relacdo a educacéo de seus alunos, e, ao
fazer a comparacdo com a escola privada, fica explicito seu entendimento da importancia do
aluno enquanto sujeito do processo.

Paro (2011), quando faz uma analise critica da estrutura da escola, argumenta que,
para a sua democratizacdo, é preciso adotar uma postura que supere a estrutura autoritaria e
hierarquizada que se encontra enraizada na escola, sendo, portanto, necessario compreender o

homem enguanto sujeito e transcender a "passagem™ do contetdo. Os depoimentos levam a

28 A Lei Complementar n. 49 de 1° de outubro de 1998 institui o sistema de ensino do Estado de Mato Grosso,
entretanto, o livro: Escola Ciclada de Mato Grosso: novos tempos e espagos para ensinar - aprender a sentir, ser
e fazer, elaborado pela SEDUC, afirma que em 1996 implantou-se, em 22 escolas publicas, a nivel experimental,
0 Projeto Terra, no qual o ensino se estruturava em Ciclos de Formagdo; depois, em 1998, a SEDUC expandiu
esse modelo de educacdo para as demais escolas do Estado.
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uma compreensdo de que a educagéo transcende aos muros da escola e incorpora-se na vida
social do aluno.

Outro elemento gque desponta nos excertos € a clareza de que a educacdo é um bem de
consumo individual. Nesse sentido, converge com a responsabilidade que a escola tem de
prover a apropriacdo do saber pelo aluno de modo a dar-lhe condigOes para viver bem em
sociedade. Todavia, a satisfacdo social que esta diretamente ligada ao papel da escola em
contribuir para o beneficio coletivo (PARO, 1987) aparece em menor intensidade.

A dimensdo individual (SANDER, 1984) encontra-se presente em todas as respostas
dos gestores. A dimenséo social fica mais evidente nas respostas das Coordenadoras Luta e da
Secretéaria Qualidade, ambas remetem a uma educacdo que atenda a satisfacdo individual e a
satisfacdo social. Sander (1984) considera que uma educacéo voltada para a qualidade de vida
humana coletiva, ultrapassa os modelos que tém como foco somente a dimenséo individual. A
partir de sua analise, o superposicionamento da satisfacdo individual é marcante em uma
administracdo tecnicista e desenvolvimentista, com interesses especificos de formar pessoas
para 0 mercado de trabalho, o que ndo se coaduna com a administracdo de enfoque
sociologico.

Considerando a perspectiva de educar para a democracia (PARO, 2007; 2011) e de
uma escola com vistas a transformacéo social, o superposicionamento da dimensdo individual,
evidencia um ponto de divergéncia para o processo de transformacéo social. A formacgéo do
cidaddo, para além da satisfacdo individual, implica a sua contribui¢cdo para a sociedade,
assim sendo, as dimensdes social e individual possuem 0 mesmo grau de importancia.

A Coordenadora Cultura, em outro momento, revela sua preocupagdo quanto a uma

proposta de transformacdo social mediante a uma escola que ainda se baseia no tradicional,

Cultura: Quando o professor tem que pensar o hoje, essa escola hoje, como
que ele esta levando para a sala de aula e como que ele vai enfrentar essa
cobranca que esta pautada no ensino tradicional? [...] Se ele ndo tiver
conhecimento tedrico para argumentar o porqué que ele esta trabalhando
daquele jeito, ele wvai ficar no tradicional. (COORDENADORA
PEDAGOGICA, Entrevista em abril de 2016).

A perspectiva de secundarizacdo do processo pedagdgico e da manutencdo do modelo
de escola tradicional corrobora no sentido de perceber as disputas hegemonicas para a
manutencdo de um tipo de sociedade. Segundo Saviani (2012), a postura de profissionais que

assumem uma corrente tedrica que apenas corrige os desvios da marginalizagdo, contribui
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fortemente para que a educacdo assuma a fungdo de reproduzir as relacGes de producéo,
dominacdo e exploracdo do capitalismo.

Sander (1984) ressalta que a pedagogia preocupada com a transmissdo do
conhecimento e com o progresso da humanidade, através do reforco da manutencdo da
estrutura social vigente, ndo contribui para a mudanca social.

A Coordenadora Cultura revela, ainda, seu esforco individual em superar os moldes da
pedagogia do consenso, mas deixa claro que a escola ainda tem suas raizes na educacéo
tradicional. A conversa inicia com a ponderacdo da Coordenadora quanto ao aumento do
ndmero de alunos nas salas de aula, considerando que houve um comprometimento na

qualidade do atendimento dado pelo professor, e segue fazendo outras consideragdes.

Cultura: Ent&o, quando houve essa ampliacdo, ampliou-se, mas descuidou-se
da questdo do preparo. Quem é que, que vai dar conta de atender a todos,
considerando a diversidade, considerando as diferencas? Se antes a escola
ndo considerava essa diferenca, hoje ela tem que ser considerada. NOs temos
alunos, de pais separados, alunos que moram com a avo, alunos que ndo tem
pai nem mae, que sdo orfaos, que foram criados em orfanatos. [...] Isso ndo
funciona, é um outro olhar, é uma nova metodologia, sdo novas teorias € se a
gente ndo olhar para essa escola que estd cheia de mudangas, a gente se
fecha como professor tradicional, fica frustrado porque néo da conta e ndo
consegue se adaptar a essas mudancas. [...] Naquela época sim, hoje o
momento é outro [...] os professores precisam estar abertos para isso
também, ai ndo é sé os professores ta, ai ja entra toda a comunidade escolar -
sdo os pais, a parte administrativa, o pessoal da limpeza, os professores,
Coordenadores, Diretores, que tenham essa visdo mais aberta, ai sim. Porque
é um trabalho coletivo, ndo da para ficar um professor querendo mudar o
mundo e dando murro em ponta de faca se ndo tiver o apoio dos outros.
(COORDENADORA PEDAGOGICA, Entrevista em abril de 2016)

O excerto traz o entendimento da necessidade de articulacdo de uma proposta
educacional que satisfaca as dimensdes individual, institucional e social. Evidencia a
necessidade da construcdo coletiva dessa proposta, bem como a formacéo do profissional da
educacdo a fim de que, criticamente, se posicione frente a perpetuacdo da pedagogia do
CONSenso.

Enquanto locus onde se realiza a educacdo formal ou institucionalizada (SANDER,
1993), a escola se apresenta como a instituicdo que prové a educacdo (PARO, 1987).
Tomando como base essa perspectiva, questionei 0s gestores quanto ao seu entendimento de
Escola e pude observar que todos a entendem como um local onde a educagéo acontece.

A Coordenadora Luta deixa claro que, além da dimensdo econdmica, a escola deve

centrar-se no pedagogico para ndo perder de vista a sua especificidade.
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Luta: Porque eu vejo escola como um todo, eu vejo escola no prédio, eu vejo
escola a parte financeira e principalmente a pedagdgica, mas a escola
enfraquece quando o pedagdgico ndo consegue acompanhar, eu penso [...] a
palavra escola, ela estd voltada para o pedagdgico, pedagbgico -
conhecimento, conhecimento que serve para a vida desse estudante 14 fora,
para ele, porque a gente fala assim hoje: vocé vai fazer um Enem, o aluno
tem direito a cotas, tem direito a Enem para concorrer a universidade, [...],
guando ele estava na escola - Ele foi preparado pra isso? A escola tinha
condicdo para isso? Como que estdo os laboratérios, hoje, para vocé
trabalhar com aluno? Biblioteca nas escolas? (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016)

O significado de educacéo e escola da sustentacdo ao planejamento escolar como um
todo. A equipe gestora caminha conforme o seu entendimento de escola e da sua relagdo com
a comunidade e SEDUC, sem perder de vista a totalidade da educagéo. Paro (2011, p. 21)
argumenta que a administracdo da educacdo "[...] passa a ser 0 da necessaria coeréncia entre
0s meios e os fins, ou seja, para que a administracdo efetivamente se realize, € imprescindivel
que os meios utilizados ndo se contraponham aos fins visados.". Baseada nisso, a equipe
gestora delineia a sua relacdo com a gestdo escolar. O depoimento da Coordenadora Luta,
acima, apresenta essa coeréncia.

Quando questionados sobre sua concepcdo de gestdo, 0s gestores deram 0s seguintes

depoimentos:

Resisténcia: Entdo, eu acho assim, dentro de uma escola onde vocé tem um
dialogo, uma abertura, tem uma democracia, onde cada um tem o seu papel,
ele funciona barbaridade. E o caso daqui da minha escola, [...] em 2014 e a
coisa ndo funcionava legalzinha, até por que, quando vocé tem um dos
atores, da equipe que ndo compactua, com as suas ideias e tem uma certa
rejeicdo quanto ao novo, quanto as mudancas que de repente tem que
acontecer ou que acontece, ai vocé perde [..] essa cumplicidade, essa
atividade que a gente tem que ter com todos. (DIRETORA ESCOLAR,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus).

Dialogo: Eu vejo que gestdo é participacdo, né. Mesmo que é tdo dificil
isso, hoje, acontecer nos moldes que os especialistas propGem, porque na
verdade eles, eles propdem [...] uma gestdo ndo centralizada numa Unica
pessoa, mas nds vemos que no dia de hoje isso é uma utopia, porque ela
acaba sim centralizando tudo em uma, por mais que vocé tente dividir, tente
colocar para que outros agreguem a essa gestdo, ainda é muito dificil.
(DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em marc¢o de 2016 - grifos meus).

Cultura: [...] a gestdo, ela ndo estd focada somente no Diretor, né, é toda
uma equipe da escola [...] esté a frente, para encaminhar todas as questdes,
sejam elas burocraticas, pedagdgicas. Dentro da escola, envolve o Diretor, 0s
Coordenadores, a  Secretaria da escola. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).
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Curriculo: Gestdo — eu acredito assim, a gestdo € responsavel pela
administracdo, ai a administracdo econd6mica, financeira, a gestdo
pedagdgica né, acho que € isso.

Entdo, é preciso que a gestdo esteja em sintonia né, entdo realmente é um
trabalho em equipe, de equipe, para que a coisa realmente funcione.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos
meus).

Diversidade: E vocé administrar o setor s6 ou um todo. Ai varios aspectos
né, no caso, o pedagdgico, o financeiro, de pessoas. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016).

Igualdade: Entdo, [...], de gestdo eu acho assim, coordenacao, secretaria e
direcdo tem sempre que falar a mesma linguagem, porque assim quando a
gente estd indo no mesmo caminho, as coisas andam, aceleram e as coisas
acontecem. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de
2016, grifos meus)

Luta: [...], gestdo € um grupo, eu ndo vejo a gestdo como o diretor da escola.
Eu penso assim, que dentro da gestdo n6s temos o diretor, os coordenadores
e nos temos a secretdria escolar, mas junto a isso nds temos as
representatividades que é o CDCE. E a importancia de entender que a gestao
tem que estar voltada para a realidade. Para ela estar voltada para a realidade
ela tem que ter representatividade, ndo € falar por, mas conhecer cada um
dos segmentos e esse representante trazer para a gestdo o que deve realmente
acontecer. [...] Entdo a gestdo ndo pode ser isolada, a gestdo tem que ter um
foco. O foco da gestdo qual que é? Aprendizagem! E escola, é educacdo, é
aprendizagem! (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em margo de
2016 - grifos meus).

Democracia: Gestdo [...] primeira coisa que vem na cabeca é a lideranga,
gerir recursos, gerir acoes, [...], desenvolve com o grupo. Enfim, para mim
gestdo € isso, € um local onde a gente tem que estar sempre gerindo acGes
que vai desenvolver esse aprendizado. [...] porque uma gestdo, ela néo se faz
com um ou dois, vai fazer uma gestdo democrética e participativa se faz com
vérias ideias, um conjunto de ideias [..]. (SECRETARIA ESCOLAR,
Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Qualidade: Gestdo para mim, ela funciona para organizar o ambiente da
escola, [...] ndo é status, é para fazer a coisa funcionar, é para servir a escola,
ndo é para, para ser alguma coisa. Por exemplo, a Diretora [...] é uma
funcionaria daqui da escola que vai proporcionar uma organizacdo para
escola funcionar bem. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de
2016).

O que tornou-se marcante nas entrevistas com os sujeitos foi a ideia de que a gestao
ndo se faz de forma isolada, todos tém sua responsabilidade no processo. Percebi que 0s
sujeitos se compreendem enquanto gestores e, mesmo que assumam que seu trabalho ainda é
departamentalizado, todos acreditam fazer suas fun¢des da melhor maneira possivel para a

confluéncia de uma educacéo de qualidade.
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O depoimento do Diretor Dialogo traz a tona o que Paro (2011) alerta quanto ao
distanciamento do processo de gestdo com vistas a transformacdo social e a burocratizagéo.
Mais adiante o Diretor exemplifica o motivo pelo qual ele considera o0 modelo de gestdo que

envolve todos no processo como uma utopia.

Dialogo: E, em 2014, por exemplo, eu deixei que algumas coisas ficassem
na mao dos outros, tivemos que fazer uma devolucdo enorme de recurso mal
gasto, né. E foi intencionalmente? N&o, mas por falta de conhecimento.
Entdo assim, talvez se eu tivesse mais a frente, talvez ndo teriamos ficado
sem quatro mil e quinhentos reais, porque um gasto, indevido, mal feito.
Entdo assim, eu vejo assim e também toda a gestdo de alguma escola, ela
centraliza s6 nos recursos financeiros e ndo é. (DIRETOR ESCOLAR,
Entrevista em marco de 2016).

No excerto, fica nitida a intencdo de trazer os segmentos da escola para junto da
gestdo, no que tange ao processo de planejamento e execucdo das acbes financiaveis da
escola. Todavia, o exemplo dado se fecha na dimensdo econdmica, nas acbes financidveis
com a finalidade de atender, segundo o seu entendimento, ao pedagogico.

Além do superordenamento da dimensdo econdmica, a preocupacdo do cumprimento
da legislacdo no tocante a prestacdo de contas é bem presente na declaracdo. Ou seja, a escola
faz seu planejamento, mas fica condicionada a aprovacao do plano de acdo e da apresentacao
da prestacdo de contas ao 6rgdo mantenedor. Essa preocupacdo fica bem evidente nas

entrevistas com os Diretores.

Dialogo: Por que eu cuido e ndo deixa outra pessoa cuidar? Porque isso recai
diretamente a minha pessoa, é por isso que eu cuido. O dinheiro, Professor,
assim: Ah! Diretor, vou comprar isso. Ele pode até comprar, dentro daquele
limite, porque se passar daquele limite - Vocé ja viu o Presidente do
Conselho ser sacrificado? VVocé nunca viu. E sendo que é o inverso. Quem é
o0 detentor de todo aquele gerenciamento é o Conselho da escola, através de
seu Presidente e ndo através do Diretor da escola, né, mas acaba sendo
penalizado somente a ele. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em marco de
2016)

Resisténcia: Eu tenho que estar sabendo, para eu poder, eu falo para as
meninas: eu tenho que saber, por que eu quero saber por que é que eu estou
apanhando.

Se eu ndo estiver de cima disso, é um efeito cascata, eu ndo vou ter a
merenda, se eu compro errado, a hora que eu presto conta, cai em cima da
minha cabeca. Por qué? Porque se eu comprar, se aparecer na nota fiscal do
ZL com produto que ndo esta aqui para ele vender e aparecer, eu sou
penalizada, eu tenho que devolver o dinheiro inteirinho, entendeu.
(DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).
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Gadotti (2008) pondera que a autonomia da escola é fundamental para uma
administracdo descentralizada. Entretanto, as entrevistas dos Diretores revelam uma
dependéncia do 6rgdo central, o que dificulta o processo de organizacdo da escola,
burocratizando o processo. Evidenciam, também, a presenca do enfoque juridico (SANDER,
1995), em que as normativas assumem uma posi¢cdo de manter a ordem vigente e uma
secundarizacdo do enfoque sociolégico em detrimento da normatizacdo dos procedimentos a
serem adotados na escola.

Tomar as normativas como principal condicdo do planejamento de acbes de
democratizagédo da escola constitui 0 segundo ponto divergente para uma escola que almeja a
transformacéo social. Sander (1995) argumenta que o enfoque juridico, de carater normativo,
contribui apenas para a manutencdo da ordem. Cabe ressaltar que ndo advogo a favor de que
as escolas nao prestem contas dos recursos gastos, pelo contrario, o recurso publico precisa
ser gasto com transparéncia (GADOTTI, 2008). Contudo, o distanciamento provocado pela
normativa com as reais necessidades da escola, revela uma secundarizacdo do enfoque
sociologico, contribuindo apenas para a manutencdo da ordem. Nessa perspectiva, as acoes
pensadas e executadas pela escola tém pouco efeito para a transformacdo social.

Apesar dos pontos contraditérios, a equipe gestora tem clareza de que a gestdo escolar
parte da concepcdo de uma gestdo democrética, de trabalho coletivo e de confluéncia ao
objetivo fim da educag&o, nesse sentido, corroboram com Sander (1995; 1984) no que tange
ao entendimento de que a gestao deve ser democratica.

A partir dos excertos, vé-se que, para 0s gestores, a gestdo escolar € uma atividade a
ser desempenhada por uma equipe, o que coaduna com o entendimento de Paro (2011) quanto
a considerar que o Diretor Escolar, a secretaria da escola, a coordenacdo pedagodgica e 0
pessoal de apoio também tém funcbes educadoras.

A perspectiva necessaria para a democratizacdo da escola, para o autor, exige um
conceito de educacdo que supere a estrutura autoritaria vigente nas escolas, a gestdo das
escolas pesquisadas evidencia sua dependéncia com a estrutura autoritaria, 0 que ndo coaduna
com uma escola que busca a transformagao social.

Garske (2006, p. 142) assevera que a gestdao deve ser “[...] considerada como uma
atuacdo que objetiva promover a mobilizacdo, a organizacdo e a articulacdo de todas as
condi¢cdes humanas e materiais, que se constituem como necessarias para garantir 0 avanco

dos processos educacionais voltados para essa formacdo.”, e defende a necessidade de uma
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formacdo voltada para esse proposito, rompendo com essa dependéncia das escolas com o
0rgdo central. Segundo a autora, esse processo depende

[...] da tomada de consciéncia de que a gestdo democratica s6 se constitui
guando entendida como um projeto coletivo, como um projeto cuja
compreensao seja a de que o desenvolvimento dialético de qualquer sistema
social, intrinsecamente trabalhado por forcas contraditérias, ndo consegue se
viabilizar de forma mecanica e linear, [...]. (GARSKE, 2006, p. 142).

Dessa forma, o alcance de uma gestdo democrética governante requer, por parte dos
gestores, um engajamento no processo de construgcdo e execucdo do planejamento escolar,
como também requer uma formacdo critica a fim de superar a democracia governada, ora

implantada nas escolas publicas pela legislacdo emanada pelo 6rgéo central.

4.2 Participacgao coletiva e a gestao escolar nas escolas pesquisadas

A participacdo coletiva € defendida pelos autores citados no referencial teérico como
um processo legitimo da democracia. Nas escolas pesquisadas ha um entendimento de que a
figura do Diretor ndo é vista como central na gestdo, mas que os condicionantes externos
acabam por determinar essa relacdo de centralidade na figura do Diretor Escolar, como aponta
Paro (2016).

Alicercado nas entrevistas, pude observar que a democracia se relaciona com o
processo de decisdo em que todos tém vez e voz, é considerado um nivel pleno de participacdo
guando todos os segmentos da escola tomam uma decisdo e, de alguma maneira, todos
participam na execucdo das acdes planejadas a partir do coletivo. Os relatos dos gestores
Resisténcia, Dialogo, Cultura, Curriculo, Diversidade, Igualdade e Democracia levam a esse

entendimento.

Resisténcia: Se ndo existe a democracia, vocé entra com um problema muito
sério, principalmente dentro da escola, [...], a verdade que se vocé quer que
funcione alguma coisa, vocé tem que tirar com todos, [...] assim muitas
vezes as pessoas confundem é que democracia é a maioria, ndo quer dizer
que tem que ser todo mundo, mas a maioria - se resolveu - acabou 0
problema. (DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016 - grifos
meus).

Dialogo: [...] democratica, por exemplo, quando todos tém vez e voz. [...]
Quando as pessoas podem opinar. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em
marco de 2016 - grifos meus).
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Cultura: Quando se fala em democrética e participativa, tem que levar a
informacéo para o coletivo participar das decisfes, dar sugestfes. Se nao
estd concordando, falar porque que ndo e ndo simplesmente deixar uma
equipe gestora tomar todas as decisdes se eles ndo participam, [...], porque se
eles participam de forma direta ou indireta, ele faz parte dessa decisdo, [...].
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos
meus)

Curriculo: Entdo, essa gestdo democratica a gente até busca fazé-la né, mas
é algo mais dificil de ser realizada, porque deve haver participacao do todo
né, da comunidade, algo que aqui para nds é mais dificil, mas ela ndo deixa
de ser democratica, porque existe em VvArios momentos em que a
comunidade, ela participa, a comunidade como um todo. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Diversidade: Ela até pode ser democratica, mas se vocé ndo tem a presenca
desses segmentos, ela ndo é participativa. Democréatica, quando vocé pode
estar delegando, mas ha possibilidade de varios setores e segmentos
participarem. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de
2016).

Igualdade: Democratica, porque eu acho que tem que ter a opinido de todos
0s segmentos, pais, alunos, gestdo, professores, toda a equipe.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016 - grifos
meus)

Democracia: [...] democratica, onde ha o maximo de pessoas participando,
dando opinides, é desenvolvendo ag¢bes que vai ajudar na educacao, que vai
ajudar no desenvolvimento critico do ser que vai estar ali, no caso o aluno.
Isso para mim é gestdo democrética é estar trabalhando em conjunto, com a
participacdo de todos, pelo menos da maioria que a gente consegue.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016, grifos
meus).

Os excertos corroboram com Sander (1984), que advoga que a participacdo afasta 0s

perigos das solucdes dogmaticas e fechadas, na medida em que os gestores entendem que

participacdo é direito e dever de todo cidaddo. Confluem também com Liick (2011b), quanto

as suas consideracdes em relacéo a gestao participativa e de engajamento.

A Coordenadora Curriculo também reconhece a participacdo da comunidade como

uma prética democratica, mas revela a dificuldade de efetivar a participagdo coletiva na

escola. Relata que a adesdo dos pais e alunos nas decisdes coletivas ainda é muito pequena e

que, na maioria das vezes, ndo acontece essa participagéo.

Interessante observar que somente as gestoras Qualidade e Luta relacionaram a pratica

democratica com o Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar.

Qualidade: Para mim a gestdo democrética ela esta totalmente ligada com o
CDCE, porque no CDCE que vocé tem a representagdo de todos o0s
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segmentos da escola e por meio das discussdes que sao feitas I dentro, em
gue todos tém a vez e a voz para poder expressar 0 que pensam que é melhor
para a escola, que vai conseguir, é, exercer essa democracia e também assim
a diversidade de opinides que existe 14 dentro. (SECRETARIA ESCOLAR,
Entrevista em mar¢o de 2016).

Luta: Participar, representar dentro de um Conselho para que realmente a
gestdo democrética aconteca, teria que ter uma participacdo efetiva no
ambiente escolar, reconhecer profissionais, parte pedagogica, estrutural,
[...], principalmente a questdo financeira, que hoje é cobrado muito do
Diretor, que tem que ser hoje um gestor financeiro, para conseguir gerar
recurso e a prestacdo de contas com as exigéncias que ha legalmente, [...],
mas a gestdo democratica, a gente tem no papel, uma lei, que é a sete mil e
quarenta, que precisa ser reformulada, porque ela ja ndo alcanca mais a
realidade. Ela foi feita em uma época em que hoje ela ndo cabe mais.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016 - grifos
meus).

Nota-se a confluéncia do entendimento das duas gestoras quanto ao Conselho
Deliberativo da Comunidade Escolar ser o representante dos segmentos da escola, bem como
reconhecem a sua legitimidade nas tomadas de decisbes. Entretanto, a Coordenadora Luta
externa que essa legitimidade ainda se encontra no nivel da legislacdo. Mais adiante, ela

assevera seu entendimento quanto a distancia da participacao coletiva na realidade da escola.

Luta: Bom, gestdo democratica a gente tem no papel, na lei, na legislacdo né,
até mesmo quando a gente fala em gestdo democréatica, no6s falamos que a
escola publica estadual, [...] a gente estd falando na gestdo democrética,
quando temos a participacdo de todos os segmentos. Mas efetivamente
acontecer esse papel na escola, a gente ainda tem muita distancia, para o que
estd na lei, no papel da realidade das escolas. N6s ndo podemos ser
demagogos ao ponto de dizer: ndo, as escolas sdo, a gestdo democratica
funciona plenamente na escola. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus).

Os depoimentos das Coordenadoras Curriculo e Luta desvelam fragilidades na
participacdo dos segmentos da escola na gestdo democratica, visto que a participacdo destes
ndo acontece por completo. Quanto ao nivel de participacdo e de entendimento do CDCE, a

equipe gestora apresenta os seguintes relatos:

Resisténcia: [...] o Conselho ndo tem remuneragéo, entdo vocé depende da
boa vontade das pessoas, entdo isso ai ja é historico, desde que ele surgiu
vocé tem que pegar a laco aquele que realmente estd afim, como vocé néo
pode cobrar nada deles e vocé tem que pegar. [...], tem que ser efetivo, ndo
pode ser professor contratado, por que contratado tem um monte, tudo quer,
até por que o fato de ele estar no Conselho, eu acho que ele acha que esta
assegurado na escola e ndo ta. (DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em
marc¢o de 2016 - grifos meus).
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Diélogo: [...] no tempo que ndés vivemos hoje, na vida corrida,
principalmente dos profissionais da educagdo que nds temos hoje, que
muitos tém duas, trés, quatro escolas, para vocé ver, para montar esse
Conselho daqui da escola, eu pensei que eu ia ter que sair na casa da pessoa,
para pessoa Vvir aqui participar do Conselho, que é uma coisa que ndo deveria
ser. Eu ndo quero participar, ndo quero cobrar e ndo quero saber.
(DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em marc¢o de 2016 - grifos meus).

Cultura: [...], eu acho que a maioria dos Conselhos, ndo responde ao que
deve ser feito, se a gente considerar qual a funcdo do Conselho. Primeiro que
a equipe que faz parte né: pai, professor, aluno, Diretor. O presidente do
Conselho pode ser um professor, a Secretaria. Considerando a correria do
dia-a-dia, muitas vezes ndo tem tempo para marcar reunido para tomar
determinadas decisdes e ai a decisdo ela fica reduzida ou no Diretor,
Presidente do Conselho ou conversa com um professor ou outro,
informalmente sem a reunido, depois se registra, entdo, eu acho isso muito
falho. Mas, embora, eu compreenda que as vezes ndo da para reunir com
todos né. [...] Entdo assim, o Conselho, [...], por estar ligado a questdes mais
burocraticas, ter que assinar [...] acho que ele é mais que o Diretor. Porgque
dai o Diretor ndo pode tomar decisdo sozinho, ele depende desse, né.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos
meus).

Curriculo: [..] quase a funcdo de um Diretor também, talvez até a
responsabilidade seja maior, porque ja ndo é uma pessoa é um grupo [...],
precisa se inteirar de tudo que esta acontecendo na escola e também tem que
dar seu veredito né, [...], tem que decidir também. E o 6rgdo maximo da
escola, tem essa funcdo extremamente importante, tanto nas questfes
administrativas, econbmicas quanto nas questdes pedagogicas.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos
meus).

Diversidade: [...], ele vai acompanhar o pedagégico, o financeiro, o
administrativo, a fiscalizacdo para aplicacdo dos recursos, [...], 0 Conselho
Deliberativo é de gestores também, o Diretor € membro nato, [...], as
deliberacbes da escola devem passar por e pelo Conselho.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016).

Igualdade: E, hoje ele atua nesse negécio de assinar prestacdo de contas,
nessa prestagdo e no caminhar da escola, porque quando vocé tem que tomar
uma decisdo muito importante para a escola é esses seguimentos que déo,
embasamento e seguranca para que as coisas acontecam né.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016 - grifos
meus).

Luta: Geralmente sdo mais 0s segmentos que estdo na escola, sdo 0s
profissionais da educacdo, no caso professores e a parte técnica de apoio e
alunos, a gente ainda consegue alguma coisa. A participacdo dos pais ainda
tem aquela utopia que se manda questionarios com perguntas para 0s pais
colocarem, mais eu acho que participacdo ndo € isso. Participar, representar
dentro de um Conselho para que realmente a gestdo democratica aconteca,
teria que ter uma participacdo efetiva no ambiente escolar, reconhecer
profissionais, parte pedagogica, estrutural, financeiramente [...].
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(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em margo de 2016 - grifos
meus).

Democracia: Entdo, Conselho Deliberativo € necessario na gestdo
democrética né, entdo a 7040 veio para alicercar isso, a questdo dos
Conselhos Deliberativos. Penso eu que é um alicerce ali para a gestdo, de
certa forma, que é a parte que vai cuidar mais das finangas, vamos dizer
assim, ndo s6 das finangas, porque tem ac¢bes que ndo sdo financiaveis e o
Conselho também tem que fazer parte, né. [...] uma série de a¢Ges, mas volta
mais para o financeiro. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em abril de
2016 - grifos meus).

Qualidade: O Conselho Deliberativo pra mim ele € a voz da unidade dentro
da gestdo, [...]. Entdo eu acho assim, o Conselho, ele funciona quando a
comunidade percebe as necessidades e leva também para a gestdo. Por que
tudo tem que funcionar junto, se um vira em atrito com o outro, ndo vai
funcionar nada. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

Os relatos da equipe gestora indicam que o envolvimento dos segmentos da escola no
processo de gestdo ainda é pequeno. Ha duas situagdes que se mostram contraditdrias ao nivel
de participacdo plena: 1. O segmento de pais e alunos tem pouca ou nenhuma participacao das
decisbes da escola e 2. O CDCE estd voltado para deliberacGes das questbes financeiras,
focado em verificar se a prestacdo de contas esta coerente com o plano de acdo financidvel da
escola. A reducdo do CDCE como 6rgdo meramente fiscalizador se constitui como o terceiro
ponto divergente a uma escola com vistas a transformacao social.

Os gestores reconhecem a importancia e legitimidade do CDCE, que fica mais
evidente no depoimento da Secretaria Qualidade, que enfatiza "[...] porque o Conselho € a
comunidade falando, ndo tem como, é a voz da comunidade dentro da gestdo."
(SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016), esse entendimento corrobora com
Sander (1984) quando defende que a participacdo coletiva € o elemento que busca trazer o
equilibrio as decisbes administrativas a serem tomadas na administracéo da educagao.

O que ficou notdrio, para mim, principalmente na conversa com os Diretores, € que
existe um receio dos segmentos em assumirem o CDCE, justamente por conta de vincularem
seus nomes a prestacdo de contas dos recursos recebidos. A maioria deles tem receio de ser
penalizado por conta de recursos mal gastos, consequentemente, o Diretor acaba por assumir
toda a responsabilidade.

Paro (2016) defende que o sistema hierarquizado de hoje conduz o Diretor como
figura central na unidade escolar, por conta do interesse em manter a ordem social vigente.
Fotocopiei as Atas de reunides dos ultimos dois anos das escolas pesquisadas e observei que

as reunides se centram na preocupacdo de executar acfes previstas no plano de agdo ja
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aprovado pela SEDUC, a fim de ndo terem problemas com a aprovacdo da prestacdo de
contas. Em algumas reunifes sdo mencionadas outras acdes, mas a maioria delas focadas na
dimensdo econémica. Nao observei, no registro das Atas, discussdes que revelassem a
dimensdo pedagogica na relacdo "[...] com toda a organizacdo e funcionamento do sistema
educacional, [...]" (SANDER, 2007a, p. 97).

Sander (1995) alerta que a administracdo escolar orientada apenas pelo critério
administrativo da eficiéncia e produtividade, restringe-se a um planejamento voltado para a
economia, caracteristicas de uma administracdo do consenso.

J& Paro (2011) compreende que existem duas dimensdes de integracdo da comunidade
com a escola. A primeira integracdo diz respeito a participacdo da comunidade nos Conselhos
Escolares e a segunda, a participacdo direta, presencial, na vida da prépria escola. As
entrevistas com os Coordenadores Pedagodgicos, particularmente, evidenciam que os pais
procuram a escola para saber como esta a aprendizagem de seus filhos. Ha também relatos de
que sempre tem um pai ou outro que se propde a participar e colaborar com as acoes
desenvolvidas na escola. Mesmo que a participacdo no Conselho ndo seja a ideal, as duas
escolas apresentam relatos que evidenciam alguma forma de participacdo da comunidade, o
que, conforme Paro (2011), contribui para o processo de democratiza¢ao da escola.

Outro ponto a ser destacado, principalmente nos relatos dos Diretores é a preocupagao
quanto a presenca dos pais nas reunides promovidas pela escola. A Diretora Resisténcia, por
exemplo, relata que procura marcar as reunides em horarios que ndo se choguem com o
horario em que os pais estdo trabalhando. Segundo sua avaliacdo, a presenca dos pais nas
reunides tem melhorado.

O projeto coletivo é defendido por inimeros teéricos, como Veiga, Garske, Martins,
Gadotti, Paro e Sander, como um mecanismo de superacdo do autoritarismo e uma ferramenta
da acdo educativa em sua totalidade. Nessa perspectiva, perguntei aos entrevistados como se
deu a construgdo do projeto coletivo da escola. As respostas revelam que o projeto coletivo
surgiu primeiramente da necessidade do cumprimento legal de autorizacéo e reconhecimento
dos cursos oferecidos pela escola, ou seja, um projeto coletivo em cumprimento de exigéncias
legais do CEE e da SEDUC.

Resisténcia: Aqui eu vou falar como foi esse agora, até por que a escola teve
que refazer, por que nds tinhamos que ver o reconhecimento e autorizacao
via Conselho Estadual e ai tinha vencido, venceu em 2013, entdo nés
tivemos que arrumar, ‘reajeitar’ o nosso PPP. E ai como que foi,
aproveitamos a sala do educador e foram discutidas as dimensGes aquelas
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que existe 14, [...]. N6s fizemos reunibes com os pares e ai nds fizemos o
fechamento. [...]. Entdo a construcdo, ela foi coletiva, quer dizer, o
envolvimento dos pais, nessa questdo, foi muito pouco, foi mais a nivel de
Conselho. (DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016 - grifos
meus).

Diélogo: [...], se eu disser para vocé assim: ai ele foi construido, com a
produtividade, todo mundo participou, todo mundo falou. Eu vou estar
mentindo, né. [..]. Quando eu cheguei aqui, esse Projeto Politico-
Pedagdgico ele ja estava aqui e nos reaproveitamos [...], pegamos de outro
lugar e fomos adaptando porque precisariamos para autorizar 0s cursos que
estdo autorizados. [...]. Mesmo assim eu entendo que o Projeto Politico-
Pedag0gico ele é a carta da escola, sdo as acdes gque a escola tem que
desenvolver, onde ela quer chegar e isso tem que estar por escrito, mas o que
tem mais dificuldade é essa forma de vocé escrever, de colocar no papel,
porgque eu ndo vejo assim, principalmente esse povo novo esta chegando
para a escola, [...], eles ndo estdo muito preocupados com isso, ele vem aqui
dar a aula dele e pronto acabou, mas ele ndo entende se eu quero desenvolver
projeto "X" ou "y" aqui, ele tem que escrever o colocar ele ali, tem que
colocar ali, até mesmo para elencar recurso, buscar recurso né. (DIRETOR
ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016 - grifos meus).

Cultura: [...] mas ndo se muda l4, do que esta escrito, documentado, né, mas
quer impor algo como se estivesse 4. Ai eu nego toda a cultura, toda a
construcdo do curriculo, ai eu nego toda a historia da formacéao, da educacéo,
a que se chegou hoje, ai eu nego a formacdo do professor que esta, aquele
professor que é mais reflexivo sobre sua agdo, ai eu nego tudo isso, ai 0
documento fica |4 assim, a parte fria mesmo. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Curriculo: [...] no ano passado, até por conta do pacto, [...], foi muito
cobrado né, para que a gente revesse o PPP, [...]. E nds fizemos isso, tem
varios momentos do encontro do pacto passou a olhar esse PPP novamente,
apesar de que fica engavetado ai né, (risos). Tem que ser revisto, tem que
ser reescrito, reelaborado, repensado, sempre. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Diversidade: [...], acho que deveria ter um estudo assim mais profundo,
geralmente ele é visto no inicio do ano, nas reunibes pedagdgicas, depois ele
é esquecido. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de
2016 - grifos meus).

Igualdade: [...], hoje esté tudo encaixado, PDDE, PDE tudo que vai receber
dentro da escola ja esta dentro do PPP. [...], toda essa parte pedagdgica esta
Ia no PPP, os projetos, s6 ndo estd 0 mais educacdo porque nao esta vindo
verba mais, mas todos os projetos da escola a gente coloca I& e tem todo esse
caminhar junto, todo mundo junto. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em mar¢o de 2016 - grifos meus).

Luta: [...], mas quando vocé vai efetivamente na escola, vai conhecer um
PPP de escola que é feito a portas fechadas pela direcdo e alguns
profissionais que se interessam, quando ha reunido. Que a realidade é essa,
porque se vocé chamar pais e perguntar se eles participaram de uma
formulacdo de PPP, vou achar bem dificil vocé encontrar alguma escola que
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esse segmento tenha participado. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em mar¢o de 2016 - grifos meus).

Democracia: Esse projeto politico-pedagdgico é uma questao séria, vejo que
ndo é aquela coisa redondinha de vocé sentar com 0s grupos e estar fazendo,
[...], vejo que ndo é assim, porque € dificil reunir todos esses grupos e
segmentos, horario, tem uma série de fatores. Mas ali quando é discutido é,
financgas, aprendizado do aluno, a forma do atendimento, o que a gente quer
do segmento, vamos dizer assim, quando é colocado tudo isso e as pessoas
participam e as pessoas acolhem aquelas conversas todas e ali se constroi o
projeto politico-pedagogico. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em
abril de 2016 - grifos meus).

Qualidade: Assim, o projeto politico-pedag6gico da escola, ele existe,
aquele documento lindo, cheio de teorias tudo, que ele é reformulado todos
0s anos pra atender o que esta sendo feito dentro da escola. A gente ja pegou
0 projeto pronto né, e aos poucos a gente vai acrescentando, tirando,
atualizando ele de acordo com o que acontece na escola. [...] a gente teve
que fazer uma mega reformulacéo nele por causa da autorizacéo da escola
que a gente precisou atualizar. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em
marco de 2016).

Estas declaracbes revelam alguns pontos criticos na constru¢do do PPP, quando os
gestores Resisténcia, Didlogo e Qualidade deixam explicito que, inicialmente, o processo de
revisao do projeto se deu pela necessidade de autorizagdo do funcionamento da escola, o que
mais chama atenc3o na fala do Diretor Dialogo é o pouco envolvimento dos contratados?® no
processo de construcdo, remetendo a uma educacdo baseada em "dar aula”, processo
antagbnico ao defendido por Paro (2007; 2010) no que diz respeito ao papel da escola em
relacdo a dimensdo social. Nesse sentido, a escola ndo se encarrega de mera transmissao de
conteddos e a falta de envolvimento, por parte dos segmentos, traz a tona uma tendéncia
contréria ao defendido pelo autor.

Em contrapartida, Sander (2007a) e Saviani (2014) fazem um alerta quanto a
"pedagogia corporativa”, o quadro de profissionais da escola revela uma porcentagem
consideravel de contratados, o que também pode explicar a situacdo relatada pelo Diretor.

Mais adiante, em nossa conversa, 0s gestores Resisténcia, Igualdade e Luta, também
evidenciam a descontinuidade do professor na escola e sua dificuldade em completar sua

carga horaria de trabalho.

2 O termo: Contratados - refere-se ao contrato temporario, em carater de excepcionalidade, de profissionais
(Professor, Técnico Administrativo Educacional e Apoio Administrativo Educacional), para exercerem a
respectiva funcdo em um periodo determinado. O Edital 011/2015/GS/SEDUC/MT, em seu inciso 1.1, descreve
a modalidade de profissional contratado: “1.1 —[...] selecdo de profissionais para atuar em seus estabelecimentos
da Rede Publica de Ensino, exclusivamente para atender a necessidade temporaria de excepcional interesse
publico, suprindo as aulas ou cargos vagos existentes em todo o territorio estadual, face auséncia de pessoal
efetivo para atender a demanda, mediante Contrato Temporario, [...]”.
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Resisténcia: Com o PSS* vai acabar isso mais ainda, por que o PSS tirou o
vinculo com a escola do professor, [...] meu quadro de professores que entrei
aqui em 2014 e houve a atribuicdo de aula em 2015, permaneceram 0s
mesmos, veio s6 uma professora nova, mas ela ndo tirou vaga de ninguém é
por que n6és ampliamos mais uma sala. E ai esse ano ndo, [...], o contratado
deste ano aqui da escola, eu s estou com trés que eram do ano passado e nos
temos nove turmas, sete turmas de unidocéncia, dessas sete turmas eu s
estou com dois professores que eram do ano passado que continuaram aqui,
entdo vai acabar esse vinculo [...].

O PSS acabou isso, 0 PSS botou vocg, [...], a nivel de, de Cuiabé inteiro. E ai
se vocé tiver ponto, vocé vai trabalhar numa escola que esta la para vocé
escolher. Aqueles com menos ponto, estdo até hoje cacando aula e tem
escola até hoje sem, porque agora vocé tem quatro aulas aqui, quatro aulas la
na Guia, outro 1a no..., entendeu. Ai 6, é inviavel para qualquer um, para
escola e para o professor. (DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de
2016 - grifos meus).

Igualdade: [...], agora a gente trocou a nossa equipe, quase toda a nossa
equipe, vamos ter que fazer o trabalho de novo, porque quem ja sabia, agora
ja ndo estd em nosso quadro. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus)

Luta: [...]. Entdo nés fomos buscar um pouco da nossa sala do educador,
porque mudou complemente o quadro de professor, nés s6 temos dois
professores de unidocéncia que eram do ano passado que fez esse estudo.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016 - grifos
meus).

Os excertos evidenciam pelo menos duas situagdes divergentes a execucao de um
projeto coletivo. Primeiro, a descontinuidade do projeto social elaborado pela comunidade
escolar por intermédio do desmantelamento do quadro de profissionais. Segundo, a
inviabilidade, na execucdo e na avaliacdo do projeto coletivo, uma vez que ndo ha garantias

para o profissional continuar desenvolvendo o seu trabalho®!.

30O PSS refere-se ao Processo Seletivo Simplificado para a contratagdo dos profissionais da educacéo (Edital n.
011/2015/GS/SEDUC/MT). Interessante observar que o critério de sele¢do vincula-se ao nimero de pontos do
candidato em potencial. Os anexos dessa normativa revelam quais os “sub-critérios” para a classificacdo do
candidato. Apesar de ndo constar a pontuacdo referente ao tempo de servico na mesma unidade escolar, o item
4.4 dos formularios de inscrigdo, “Projetos educativos desenvolvidos na unidade escolar em consonancia com o
PPP da unidade Pedagdgico e com realizacdo devidamente aprovada pelo CDCE, que acontecem fora da jornada
de trabalho semanal (30 horas) acompanhado pelo coordenador pedagégico, com duragdo minima de um
semestre letivo do ano letivo vigente.”, tem uma pontuagdo maxima de cinco pontos, de certa forma, revela um
estimulo ao profissional em desenvolver projetos na escola em consonancia com o PPP. Entretanto, esse quesito
ndo se apresenta como garantia para a sua permanéncia na escola como também néo garante a continuidade do
projeto desenvolvido na comunidade escolar pelo profissional contemplado com essa pontuagéo.

3L A Portaria 416/2016/GS/SEDUC/MT, que dispde sobre o processo de atribuicdo de professores e para os
cargos de TAE e AAE, em seu artigo 10, estabelece que os professores poderdo dar continuidade em suas turmas
do primeiro ciclo do Ensino Fundamental. Entretanto os incisos X e Xl abrem precedentes para que outro
profissional efetivo requeira a turma do professor contratado, e, desta forma, o contratado continua sem garantias
para dar continuidade ao projeto de aprendizagem de sua turma e, consequentemente, ao projeto coletivo da
escola.
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O fato do trabalho do professor se resumir ao “dar aula” denuncia um compromisso
com a manutencdo da ordem vigente, pois a apropriacdo dos instrumentos culturais que seréo
acionados na luta contra os antagdnicos, de que trata Saviani (2012), ndo tera efeitos em sala,
pois o professor, forcado a manter seu trabalho com vistas a garantir seu sustento, alienado ao
compromisso social, ndo convence o aluno, consequentemente, a transformacdo social
visando a qualidade de vida humana coletiva fica comprometida.

As gestoras Igualdade e Democracia condicionam o PPP como uma espécie de guarda-
chuva de projetos para garantir o recebimento de recursos por parte do 6rgdo mantenedor,
demonstrando que os fatores externos determinam o que serd discutido no projeto coletivo,
caracterizando uma administracéo burocratica (SANDER, 1984), de media¢&o normativa.

Ja os gestores Curriculo, Cultura, Diversidade e Democracia, apesar de destacarem 0s
diferentes modos pelos quais se deu o inicio do processo de revisao do PPP, afirmam que ele

é esquecido, engavetado. A gestora Democracia, posteriormente, revela:

Democracia: Vamos dizer assim: Que folheado, ndo é o caso. A gente ja tem
tanta coisa das acdes que devem ser feitas dentro da escola que naturalmente
vocé ndo vai pegar o projeto politico-pedagdgico todo dia e dar uma olhada
nele, ndo vou mentir, e vocé sabe muito bem que ndo é assim.
(SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em abril de 2016).

A partir dos relatos dos gestores percebi que o0 projeto coletivo esta
predominantemente voltado para o cumprimento da legislagdo, tanto para o processo de
autorizacdo do funcionamento da escola quanto para receber 0s recursos para a manutencao
da escola e para os projetos pedagdgicos. A reducdo do projeto coletivo a um documento
formal com o objetivo de garantir o recebimento de recursos e a satisfacdo institucional
constitui o quarto ponto divergente a uma escola que pretende alcangar a transformacéo
social.

A eleicéo de diretores, a participagéo coletiva e o projeto coletivo sdo condigdes para
uma gestdo democréatica, os relatos dos gestores revelam fragilidades nos dois ultimos
processos. E notdria a preocupacdo com a prestacdo de contas dos recursos recebidos que
acabam por determinar o modo de planejar e distribuir as a¢des entre 0s segmentos da escola,
evidenciando que a relagdo com o 6rgdo central e as normativas sdo determinantes para 0

planejamento escolar.
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4.3 As dimenses da gestao no contexto da organizacéo escolar

O segundo capitulo tedrico apresenta as dimensdes da gestdo — dimensdo econémica,
dimensdo pedagogica, dimensdo politica e dimensdo cultural —, a partir dos critérios de
desempenho administrativo da eficiéncia, da eficécia, da efetividade e da relevancia. Antes de
abordar as entrevistas junto a equipe gestora, optei por verificar quais dimensdes se
encontravam presentes nos documentos da escola (PPP e RI), nos documentos assinados pela
SEDUC e as dimensfes anunciadas nas entrevistas pela equipe gestora. Apresentou-se 0
seguinte panorama:

1. Da pesquisa documental (documentos externos): as normativas da SEDUC
indicaram as dimensdes administrativa, financeira, pedagdgica e juridica como as dimensdes
de atuacdo da gestdo escolar. A Lei 7040/1998 indicou como dimensdes da gestdo escolar:
administrativa, financeira e pedagdgica. Na LC 49/1998: administrativa, financeira e
pedagogica. Na LC 206/2004: administrativo, pedagogico e técnico-administrativo-financeiro.
Na Portaria 036/2016: préatica pedagogica e avaliacdo. Na Portaria 161/2016: aprendizagem,
desenvolvimento profissional e pessoal. Na Portaria 317/2016: pedagogica, administrativa,
financeira e juridica.

2. Da pesquisa documental (documentos internos): Projeto Politico-Pedagdgico e o
Regimento Interno (RI) das escolas, a administracdo escolar se organiza quanto as dimensoes:
administrativa, financeira, recursos humanos, materiais, pedagogica e democratica. A Escola
Equidade dispde a organizacdo da gestdo nas seguintes dimensdes: 1. No PPP: pedagdgica,
democrética, administrativa, recursos humanos e materiais e 2. No RI: pedagdgica,
administrativa e financeira. A Escola Democratica organiza-se da seguinte maneira: 1. No
PPP: administrativa e pedagdgica e 2. No RI: pedagogica, administrativa e financeira. No
regimento interno, ambas apresentam mecanismos de participacdo: CDCE, Conselho de
Classe, Grémio Estudantil®?, eleicdo para Diretor Escolar e escolha de Coordenador
Pedagogico.

3. As entrevistas semiestruturadas revelaram que a equipe gestora se organiza nas
seguintes dimensdes: administrativa, de recursos humanos, juridica, financeira, pedagogica e
social. Os Diretores Escolares consideram que as dimensfes administrativas, de recursos

humanos e pedagogica, organizam a gestdo da escola. Os Coordenadores Pedag0gicos

32 Apesar de referenciar o Grémio Estudantil como um mecanismo de participacéo, nas escolas pesquisadas ndo
h& Grémio Estudantil.
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consideram a dimensdo econdmica, financeira, de pessoas, pedagogica e social. Os
Secretarios Escolares consideram a dimensdo administrativa e a pedagogica.

Sander (1995, 2007a) apresenta os campos de atuacdo de cada dimensao e, a partir do
panorama apresentado, observa-se a predominancia da dimensdo econémica. A Tabela 2
agrupa as dimensdes que tratam dos documentos da SEDUC e da escola, bem como as
dimensGes elencadas pela equipe gestora a partir das dimensdes que compdem o paradigma.

Tabela 2 — Sintese das dimensbes da gestdo escolar a partir da pesquisa documental e
entrevistas semiestruturadas

Dlme:nsgo Dlmepsgo Dimensao Politica | Dimensao Cultural
Econbmica Pedagbgica

v" Administrativa v’ Pedagdgica v Democratica v Avaliacdo

v" Financeira v" Aprendizagem v" Social

v/ Juridica v’ Avaliacdo

v’ Recursos

Humanos

v’ Materiais

v’ Desenvolvimento

Pessoal e

profissional

Fonte: elaborada pelo autor.

A Tabela 2 evidencia que a dimensdo econdmica agrega grande parte das dimensdes
apresentadas pela base de dados. Sander (1995) pontua que a dimensdo econémica atua no
planejamento e controle dos recursos, organiza a estrutura da instituicdo, fixa as
responsabilidades de cada cargo existente na escola, organiza a forma como os trabalhos seréo
desenvolvidos na equipe e estabelece as normas para as acdes a serem desenvolvidas na
escola. Na perspectiva do autor, as dimensfes administrativa, financeira, juridica, recursos
humanos e materiais, estdo contidas na dimensdo econémica.

A dimensdo pedagogica tem uma relacdo com as demais dimensdes da gestdo no que
tange a organizagéo e funcionamento da escola, dimensdo que desenha o cenario educacional.
Conforme Sander (1995, p. 61) essa dimensdo se encarrega de “[...] coordenar a criacdo e
utilizacdo de conteudos, espagos, métodos e técnicas capazes de preservar os fins e objetivos
da educagdo em seus esforcos para cumprir seu papel econdmico, politico e cultural na
sociedade."”, aprendizagem e avaliacdo fazem parte da dimenséo pedagogica.

A dimensdo politica abarca as estratégias para a consecu¢do do objetivo fim da
educacdo, busca avaliar as influéncias externas no contexto educacional para posterior

elaboracdo de acgdes para atender "[...] as necessidades sociais e as demandas politicas da
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comunidade em que o sistema educacional estd inserido.” (SANDER, 1995, p. 63). As
dimensfes democratica e social sdo intrinsecas a essa dimensao.

A dimenséo cultural, por sua vez, compreende a visdo de totalidade dos aspectos da
vida humana, encarrega-se da coordenacédo da acdo das pessoas almejando a qualidade de vida
humana coletiva, ou seja, concebendo ac¢des de relevancia para a consecugéo dos objetivos da
educacdo. A dimenséo avaliacdo esté contida na dimensao cultural.

A pesquisa se interessa por compreender os significados que a equipe gestora atribui
as dimens@es da gestdo. Assim sendo, perguntei aos gestores das escolas pesquisadas quais
dimens@es eles consideram que estdo presentes no processo da organizacdo escolar, bem

como qual a sua relagdo com o trabalho da equipe.

Resisténcia: A administracédo ela que permeia mais a organizag&o, por que a
hora que vocé administra, se vocé administra bem, vocé consegue organizar
a escola, vocé consegue buscar recurso, tudo isso na hora que vocé organiza
ela da forma que ela tem que caminhar. [...] Entdo pra mim o que permeia a
organizagio da escola, é administrativo. E a partir dela, a hora que vocé
consegue organizar certinho, € administrando. Hora que vocé senta e vamos
ver [...] qual que € o papel de cada um, vocé organiza dessa forma, as outras
coisas fluem, tanto o pedagdgico, por que desorganizado ndo acontece, mas
quem organiza € quando vocé consegue administrar. (DIRETORA
ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016 - grifos meus).

Diélogo: [..] sdo quatro até as dimensdes né, juridica, financeira,
administrativa e a pedagdgica, essas quatro dimensBes que deveriam [...]
funcionar em harmonia dentro da escola, mais eu vejo a que mais funciona
adequadamente € a dimensao pedagdgica porque é a que diz mais respeito
ao alunado né. E eu vejo que a administrativa, quando ela ndo esta
organizada, ela acaba influenciando num resultado ruim na dimensdo
pedagogica né. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016 -
grifos meus).

Cultura: Pedagdgica, administrativa, eu acho que tem mais. Quando vocé
esta com a coordenacdo e vocé tem que lidar com alunos e com a familia dos
alunos, eu acho que a gente entra numa outra dimensao que embora a gente
ndo seja responsavel por isso, mas a gente acaba se sentindo responsavel de
encaminhar determinados alunos e familia. A gente acaba envolvendo com a
familia, [...], ela sai do pedagdgico e ela fica mais direcionada para uma
preocupacao social da vida do aluno, fora da escola e como [...] que ele vai
influenciar no comportamento do aluno aqui na escola. (COORDENADOR
PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Curriculo: A econdmica seria a geréncia mesma do recurso, da compra,
fazer com que a escola funcione de fato. Questdes simples como material de
expediente, de escritdrio, se ndo a escola para mesmo. Se faltar um canetdo
para o professor, a recarga, um papel para xerox, ai ja tem um, um transtorno
né. [...] E a pedagbgica também, de extrema importancia se ndo nds temos
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como levar adiante o nosso trabalho. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Diversidade: Financeiro € a questdo de como esta sendo aplicado o recurso.
A pedagogica, eu vejo assim, vai pelo trabalho do professor, pelo
rendimento, pelo desenvolvimento do trabalho mesmo. [...] Se ha efetividade
do servico, entendeu, se as fung¢bes séo cumpridas, cada um faz o seu papel,
dentro do que se manda das funcées de cada um, dentro do que foi delegado
para a funcio dele. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril
de 2016 - grifos meus).

Igualdade: Entdo, uma dimensdo € educacional, da educacdo, do
pedagdgico, toda essa coisa tem que estar encaixada nesse pedagogico, esta
& o professor, o aluno, a coordenacdo, até a direcdo estd tudo ali, no
pedagdgico. Ai tem a parte financeira da escola, que é aonde vai dar suporte
a esse pedagogico, entdo se nao tiver nada de dinheiro para poder dar suporte
no pedagdgico, ja fica meio, meio ruim. Entdo, acho que essas duas sdo a
base né, o pedagdgico com o financeiro, ele faz a coisa se casar até bem e é
quem comanda né. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em
marc¢o de 2016 - grifos meus).

Luta: Entdo eu entendo que as dimensdes, elas caminham juntas, agora todas
estdo voltadas para a maior que é o pedagdgico, que é o processo de ensino
aprendizagem, né. [...] Eu tenho o financeiro que é a parte em que a escola
recebe os recursos descentralizados para a execuc¢do, através do CDCE, para
manter toda a estrutura fisica e pedagdgica da escola. E eu tenho quadro
administrativo da escola, que eu falo que é de pessoal também. Que l&
abrange tudo, la vai estar o professor, o pessoal da limpeza, o técnico que
também é de extrema importancia, né. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus).

Democracia: O pedagdgico tem que lidar com a questdo do aprendizado,
sistematizar esse aprendizado dai viabilizar isso para o0 aluno né. E ai enfim,
se o fim é o aluno, o pedagdgico vai focar nisso. [...] O administrativo vai
trabalhar as questdes das finangas, do trabalho da estrutura, vamos imaginar
assim, do quadro de pessoal, isso é administrativo. (SECRETARIA
ESCOLAR, Entrevista em abril de 2016 - grifos meus).

Qualidade: Entéo, eu acho que todas as dimensdes estdo na escola, [...]. Ndo
é s6 o trabalho do ensinar, tem varias outras coisas que sdo feitas dentro da
escola que vai desde o meu trabalho burocratico, o trabalho das meninas da
limpeza, trabalho da cozinha, s&o varias frentes, mas que tudo, de alguma
forma, tem essas dimensoes [...].

[...] por que assim, n6s temos o trabalho administrativo dentro da escola, que
é a questdo burocratica, o trabalho pedagdégico dos professores, coordenagdo
e tudo mais. S&o vérias organizacGes dentro da escola, para que a escola
funcione bem. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

Como se V€, os gestores compreendem que as dimensdes econdmica e pedagogica estdo
presentes no processo da organizagdo escolar. Percebi que 0s gestores entendem a importancia
da dimensdo pedagdgica no processo de organizacdo de seu trabalho, o que coaduna com

Sander (1995; 2007a), quando defende que essa dimensdo tem relacdo com toda a
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organizacdo e funcionamento do sistema educacional. Entretanto, as dimensdes politica e
cultural ndo aparecem explicitamente, apesar de algumas de suas caracteristicas terem sido
observadas na conversa com 0s gestores.

A fala de Diretora Resisténcia ilustra que dimensdo cultural se encontra implicita na

dimensdo pedagogica,

Resisténcia: O cultural t4, ele t& dentro do pedagdgico. Por que o pedagdgico
voceé vai trabalhar com os alunos e os pais dos alunos. Entdo vocé vai passar
junto com os professores [...] toda a cultura, tudo o que é de responsabilidade
da escola passar para o aluno, por exemplo, aqui na escola, nés temos - como
que chama? O momento cultural é a hora civica. (DIRETORA ESCOLAR,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus).

Sem deixar de considerar sua associacdo da dimensdo cultural com a "hora civica" a
gestora entende a necessidade de apropriacdo do que foi acumulado historicamente pelo
aluno, contudo, sua compreensdo da dimensdo cultural enquanto processo de reflexdo quanto
a relevancia das ac6es na escola, por parte dos gestores, € incipiente.

Sander (1995, 2007a) aponta que as dimensdes estdo presentes simultaneamente. A
utilizacdo do paradigma na administracdo da escola implica compreender a coexisténcia das
dimensdes a fim de atender a totalidade, que é a educacdo. Mesmo com a auséncia explicita
das dimensdes politica e cultural, observei, nos relatos dos gestores, a compreensdo de que
uma dimensdo se articula com a outra para que o trabalho flua. As afirmacdes dos gestores
Resisténcia, Dialogo, Diversidade, Igualdade, Luta e Qualidade explicitam a articulacdo
existente entre as dimensdes econdmica e pedagodgica. A gestora Cultura leva a crer que a
dimensdo que trata de compreender os fatores externos que influenciam a administragéo
escolar se associa com o "social da vida do aluno™ evidenciando uma relagcdo com a dimensao
politica.

Em outro momento, a gestora Cultura deixa ainda mais clara a sua compreensdo da

articulacdo dessas dimensdes:

Cultura: Todas, Todas elas tém, ndo tem como falar - agora vou ficar s6 no
pedagdgico, vou pegar s a parte social, ou s6 a administrativa, elas estéo
atreladas, porque a partir do momento em que, por exemplo, quando o
professor vai trabalhar com projeto, ele vai levar o aluno para a aula de
campo né, €, ali eu tenho uma acdo voltada para o pedagdgico, mas eu tenho
uma acdo voltada para o social, porque eu estou preparando o aluno para a
vida, né, fora da escola, aprender a se comportar socialmente e eu tenho a
questdo administrativa que o professor precisa da autorizacdo dos pais,
precisa da assinatura da coordenacdo para ter conhecimento do que ele vai
trabalhar com os alunos fora da escola, os pais também precisam saber disso
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né, ai vai o encaminhamento desse documento. Entdo elas estép todas
atreladas, ndo tem como fugir né. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em abril de 2016).

A gestora lgualdade apresenta uma compreensdo da coexisténcia das dimensdes no
processo de organizacdo da escola. O excerto também aponta sua compreensdo de que 0S

fatores externos influenciam a administracéo escolar:

Igualdade: Eu acho que sim, porque cada dimensao dessas [...], tudo isso se
mistura e dentro da escola isso fica ainda mais evidente. Engragado que eu
acho assim, sdo pessoas diferentes de varios bairros e dentro da escola estdo
todas no mesmo ambiente e todas tém que se dar bem, tudo tem que se
encaixar para funcionar. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em
marco de 2016).

A gestora Luta enfatiza a necessidade de articulacdo das dimensdes e explicita que a

dimensdo pedagogica tem uma relacdo direta com a organizacao do trabalho escolar:

Luta: Entdo eu penso que se uma coisa quebra a outra ndo funciona e para
permear a escola as dimensfes tém que estar em consonancia, caminhando.
Porque vocé veja bem, se falta recurso, automaticamente vai ter problema na
merenda, vai faltar material pedagdgico. N6s ndo vamos ter, por exemplo, 0s
recursos para pagar o telefone para comunicar com o pai daquele aluno
faltoso, [...], nés tivemos problema de atribuicdo. Se falta um professor, a
escola toda tem que se reestruturar para que para que o aluno ndo sai fora do
horério, [...], ele tem que permanecer na escola. Entdo veja bem, se falta um
professor, vai ter problema na area pedagdgica. Se falta recurso, vai ter
problema de estrutura na escola, para manter esse pedagdgico, né. Se vocé
tem o quadro de recursos também quebrado, falta uma merendeira, falta o
pessoal da limpeza, vocé vai ter problema também. Entdo eu entendo que as
dimensdes, elas caminham juntas, agora todas estdo voltadas para a maior
que é o pedagogico, que é o processo de ensino aprendizagem. Nao que ele
vai deixar de acontecer que é o eu falei, mas que realmente ha uma quebra e
que isso dificulta o trabalho pedagdgico, sim. Se vocé ndo tem uma boa
merenda para o aluno, se aluno chega na escola e ndo encontra uma sala
limpa, uma sala bem cuidada pelo profissional da limpeza, tudo isso vai
fazer com que haja um certo desconforto no ambiente de trabalho. Entdo é
muito importante que caminhem juntos. [...], 16gico que no topo estd o
pedagdgico, o processo ensino-aprendizagem, mas se ha qualquer quebra,
querendo ou ndo reflete 14, [...]. (COORDENADOR PEDAGOGICO,
Entrevista em marco de 2016 - grifos meus).

Os trés ultimos excertos corroboram com a premissa de simultaneidade das dimensdes
no processo de organizacdo escolar, conforme o defendido por Sander (1982; 1995; 2007a).
Entretanto, os depoimentos dos gestores manifestam somente a presenca das dimensdes

pedagbgica e econbmica. O autor defende que o paradigma multidimensional de

administracdo da educacdo € um instrumento de superacdo da administracdo do consenso e do
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conflito, tem como critério norteador a relevancia cultural e, para a sua utilizacdo, enquanto
instrumento analitico e praxiologico (SANDER, 1995; 2007a), a dimenséo cultural ndo pode
ser subsumida pelas demais dimensdes. As entrevistas conduzem ao entendimento de que 0s
gestores compreendem que a organizacdo escolar gira em torno de apenas as dimensdes
econdmica e pedagdgica, o que ndo favorece a utilizagdo do paradigma multidimensional de
administracdo da educacdo defendido pelo autor, constituindo o quinto ponto divergente a
uma escola com vistas a transformacéo social.

Apesar de ndo ser objeto da pesquisa, os Diretores revelam que a formagéo especifica
para gestores ndo contribui enquanto qualificacdo para o exercicio do cargo. Perguntei sobre a
formacdo dada aos candidatos antes da elei¢do e posterior a ela. Quanto a formacéo antes da

eleicdo para Diretor Escolar, os Diretores Resisténcia e Didlogo relatam:

Resisténcia: Olha, se eu falar para vocé, dentro do meu conhecimento, foi
nada. [...], formagdo pré, isso ai eu chamo de dar medo no povo, por que eles
pegam todos os assuntos que de repente o diretor tem que trabalhar e vai I3,
sG que ele ndo aprende nada, por que vocé sé aprende fazendo, se vocé nédo
fizer uma oficina, vocé ndo vai aprender nunca. [...] Entdo eu acho assim,
agora do jeito que ta, meio a toque de caixa, [...], ndo forma ninguém. Nao
forma ninguém e ai acontece que tinha que ser melhor, tinha que ser.
(DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em margo de 2016 - grifos meus).

Diélogo: [...] antes (risos) eu achei assim fraco, muito, muito calor onde
estava né, mas assim talvez para os novatos né. Para mim que estava l4 e ja
sabia, mas ndo deixei de ir [...]. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em
marco de 2016).

Quanto a formacéo pds-eleicao:

Resisténcia: [...], no ano passado houve, no meio do ano. O Diretor j& estava
com a cabeca até torta de tanto levar porrada. E ai apareceu uma de uma
semana gue foi la no centro de evento pantanal. Mas também assim, [...], foi
até melhorzinha, mas o povo ja estava tdo assim, eles estavam s6: Ah! E
assim que faz! Sabe quando vocé ja tinha feito, errou e ai descobre qual que
era o certo. [...]. Assim, mas existe sim, inclusive esse pds-eleicdo eu acho
até melhor do que o pré. (DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de
2016).

Dialogo: [...] Teve um dia que teve 14 no Médici, que voceé estava I4, que eu
vi aquela formacdo, que vocé viu que eu nem fiquei porque néo tinha energia
aqui e a televisdo me socando o porrete. Mais assim, eu acho que tem que ter
um, como eles falaram que ia ter, um processo online [...], com tempo, né.
Porque assim, € muita coisa, principalmente para o gestor novo, [...].
(DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em marc¢o de 2016).
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Essas declaragOes indicam uma fragilidade da formacdo para o gestor, o que diverge
de um administrador que se orienta pelo modelo multidimensional abordado no referencial
teorico. Sander (1995; 2007a) faz algumas consideracdes quanto a necessidade do educador e
do administrador terem presentes, em sua formacéo, quatro qualificacfes basicas: qualificacdo
econdmica, qualificacio pedagdgica, qualificacio politica e qualificacdo cultural®. Os relatos
dos gestores mostram que essas qualificagdes ndo estdo presentes nas formacoes dos Diretores
Escolares, seja antes da eleicdo ou depois da eleicdo. O Diretor Didlogo reforca esse
entendimento "[...], como eu falei para vocé no inicio, € porque a direcdo da escola se
preocupa s6 com - o Diretor s6 preocupa, coitado! S6 com nédo sujar o nome dele frente aos
recursos que vem, € isso.", revelando uma demasiada atencdo a dimensdo econémica em
detrimento das demais dimensdes.

Paro (2011) defende que o gestor deve ter uma formacdo essencialmente pedagdgica,
considerando que os termos técnicos da gestdo podem ser aprendidos nas atividades do
cotidiano, os Diretores Resisténcia e Didlogo também consideram que o aprendizado efetivo
acontece no dia-a-dia da escola. Todavia, 0 superordenamento da dimensdo econémica do
fazer do Diretor indica a necessidade de refletir essa formacéo, de pensar em uma formacéo
que compreenda, minimamente, as qualificacdes defendidas por Sander (2007a). A Diretora
Resisténcia faz uma analogia interessante quando a irrelevancia da formacgéo para o cargo, "Se
eu tenho s6 o martelo, todo mundo que aparece para mim é prego, né.".

No que tange ao aspecto da formacgdo, para Garske (2016, p. 142) “Nestas
circunstancias, ndo resta nenhuma duvida, da demanda por sua (re)construcao tedrico-pratica,
ou seja, a (re)construgdo da forma de conceber ¢ fazer educagdo.”, o que vai ao encontro da
necessidade de se pensar uma formagéo dos profissionais da educacao e do gestor que se volte
para as dimensdes econdmica, pedagogica, politica e cultural, uma vez que essas dimensdes
abarcam a totalidade essencial para a construcdo e execucdo de um projeto que efetivamente
atenda o coletivo.

As categorias empiricas revelam um superordenamento da dimensdo econémica na

organizacédo escolar. Sander (2007a, p. 77) alerta que uma administracdo que se orienta pela

3 Na qualificacdo econdmica, o educador e o gestor escolar, a luz da eficiéncia, coordenam a captacio e
utilizacdo dos recursos econdmicos e financeiros e de elementos materiais e tecnoldgicos. Na qualificagdo
pedagogica, o educador e o gestor escolar, a luz da eficacia, coordena a formulagdo dos objetivos educacionais e
desenha os cenarios e meios pedagdgicos para sua consecucdo. Na qualificacdo politica, o educador e o gestor
escolar, a luz da efetividade, exercita sua percepcdo quanto a perceber e a interpretar as influéncias externas e
também as suas influéncias sobre a instituicdo educacional. Na qualificacdo cultural, o educador e o gestor
escolar, a luz da relevancia, " [...] revela-se na capacidade e sensibilidade para conceber solu¢Bes educacionais e
administrativas e na lideranga para implanta-las, sob a 6tica de sua relevancia para a promocéo de uma forma
qualitativa de vida humana coletiva na escola e na sociedade" (SANDER, 2007a, p.113).
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eficiéncia como critério de desempenho dominante tem sua organizacdo pautada "[...] pela
I6gica econbmica, pela racionalidade instrumental e pela produtividade operacional." o que se
contrapBe a uma educagdo que objetiva a qualidade de vida humana coletiva. O fato de a
dimensdo pedagogica ser reconhecida pelos gestores como principal no processo de
organizacdo da escola ndo significa que a escola cumpre o seu papel na sociedade. O autor
afirma que as gestdes escolares que pauta “[...] seus esforcos analiticos e suas préaticas de
intervencdo institucional pela eficacia pedagogica incentivam a eficiéncia econdmica”.

A administracdo para a efetividade politica é defendida por Sander (2007a) como
aquela que incentiva a eficiéncia econémica e a eficécia pedagdgica quando contribui para a
satisfacdo das demandas da Sociedade, do 6rgdo mantenedor e da Comunidade Escolar. A
analise dos dados coletados revela que as demandas do 6rgdo mantenedor tém grande
influéncia no processo de organizacdo da escola, o que indica uma administracdo voltada
apenas para a eficiéncia e eficacia, de satisfacdo institucional.

A administracdo para a relevancia se orienta pela preocupacdo do desenvolvimento
humano sustentavel (SANDER, 2007a), em que a satisfacdo individual e a satisfacdo social
sdo fundamentais para a melhoria na qualidade de vida humana coletiva. Dessa maneira, a
participacdo cidada é critério basico para esse modelo de administracdo, ja que uma
administracdo com vistas a satisfacdo institucional ndo contribui para a efetividade e
relevancia social.

A andlise das categorias empiricas permitiu-me elencar pelo menos cinco pontos

divergentes a uma escola que se propde a contribuir para uma transformacao social:

1. O superposicionamento da satisfacdo individual em relagdo a satisfacdo social.

2. As ac0es de organizacdo da escola pautam-se a partir da dimensdo institucional.

3. A participacdo no CDCE néo acontece de forma paritaria e plena.

4. O projeto coletivo é reduzido ao atendimento de normativas e ndo se constitui como
autoridade na escola.

5. O entendimento de que somente as dimensfes econdmica e pedagdgica guiam a
organizacdo escolar inviabiliza o uso do paradigma multidimensional da administragcdo de

educacdo como instrumento praxiologico superador de uma administragéo tradicional.
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4.4 A organizagdo das escolas pesquisadas: uma organizacdo a servico da dimensdo

econdmica

A estrutura escolar assume um papel determinante na gestdo escolar. Faco essa
afirmacéo a partir da pesquisa, uma vez que os gestores relatam que passam a maior parte do
dia resolvendo problemas de ordem estrutural, desde situacbes que envolvem a entrada de
alunos até acOes para garantir o funcionamento de projetos que deixaram de receber recursos
do érgdo mantenedor, mas que trazem algum tipo de contribuicdo a aprendizagem do aluno.

Paro (2011, p. 39) alerta que a administracdo ndo se reduz a atividade-meio, "Se a
administracdo é utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de fins, atividade portanto
mediadora entre meios e objetivos, 0 processo pedagdgico necessariamente adquire uma
conotacdo administrativa.”. O autor argumenta que, no senso comum, a atividade pedagdgica
é separada da funcdo administrativa. Esse pensamento leva a administracdo a assumir um
papel burocratizador e a geréncia assume um papel de controle do trabalho alheio.

Nas duas escolas pesquisadas percebi que os gestores assumem a administracdo como
atividades-meio, deixando claro que enfrentam dificuldades para se dedicarem ao pedagogico,
0 que fica bastante evidente nas entrevistas. Solicitei que eles contassem sobre o dia-a-dia na
escola e destacassem o que mais exige dedicacdo, ao que afirmaram, de forma unénime, que o
administrativo consome a maior parte de seu tempo.

Os Diretores Resisténcia e Dialogo relatam que o seu dia acaba se reduzindo a resolver
aspectos da dimensdo econdmica, ou seja, requisitar merenda escolar, fazer consertos
emergenciais no prédio, resolver problemas de notas fiscais de aquisi¢do de produtos, dentre
outras atividades voltadas apenas para as atividades-meio. A Diretora Resisténcia faz uma

analogia interessante quando resume seu dia de trabalho:

Resisténcia: Entdo, assim, a rotina do diretor, ele ndo tem uma coisa assim:
hoje eu vou fazer isso. Eu sei, eu tenho o periodo e eu sempre falo que
escola é igual bicho, vocé mata o bicho, quando assusta ele deixou o ovo ali
e ta brotando, ai vocé mata o ovo e ja tem um bicho que comecou.
(DIRETORA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

O Diretor Dialogo reconhece essa dinamica frenética da escola e externa que nao
gostaria de assumir uma posi¢do de gerente, mas que isso acaba por acontecer mediante as

situacOes que acontecem diariamente.
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Diélogo: [...] € o dia inteiro, chega um, chega outro, entdo muitas vezes vocé
acaba nao tendo um tempo para se dedicar, para acompanhar todas as
atividades que vocé tem que fazer. No caso olha o telefone. Quantas vezes o
telefone tocou? Uma hora € secretaria, uma hora é a prefeitura, uma hora é a
assessoria, né. Entdo eu vejo assim que o cotidiano dessa escola aqui €
pesado. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em mar¢o de 2016).

Posteriormente, o Diretor exp0e a preocupacdo de que a escola ndo reconhece esse
trabalho de suporte, que ele julga fazer. Por exemplo, ele aponta que o trabalho administrativo
exige que se ausente da escola para resolvé-lo, mas nem por isso deixa de cumprir suas

obrigacdes. O excerto abaixo ilustra bem essa situacao.

Diélogo: [...] nesse modelo de organizagéo da Secretaria de Educagdo, tantas
responsabilidades que eles passam para a escola, porque é muita coisa para
um ente sO, se entendeu. Se vocé, se eu, Adriano, for atender todos os
chamados eu ndo paro aqui dentro, ai que o povo vai dizer mesmo que eu
ndo paro aqui. Hoje fui acabando de chegar, ja queria que eu fosse 4, sair
daqui para levar copia de prestacdo de contas, entendeu, entdo assim, eu vejo
que é muito pouco tempo. (DIRETOR ESCOLAR, Entrevista em margo de
2016).

Os Coordenadores Pedagdgicos se organizam de forma a atender os pais, os alunos, 0s
professores e o pedagodgico. Nas escolas pesquisadas, o nimero de servidores é considerado,
pelos gestores, como insuficiente. Por exemplo, os Coordenadores se organizam de modo que,
em um periodo, possam atender pais e alunos e, no outro, buscam se dedicar ao pedagogico.
Quando pergunto quais as principais atividades realizadas no tempo de dedicacdo ao
pedagogico, declaram que passam um tempo consideravel corrigindo diérios eletrénicos dos
professores, por exigéncia do érgdo mantenedor, ou seja, ainda no campo da atividade-meio,
pois trata-se de um processo burocrético.

Nas duas escolas pesquisadas, os Coordenadores se ocupam em organizar a Sala do
Educador que, em 2016, passou a ser denominada como Nucleo de Desenvolvimento
Profissional na Escola (NDPE). A formacdo divide-se em dois nucleos, um de ordem de
intervengdo pedagogica, coordenada pelo Coordenador Pedagdgico e outro de ordem técnica,
cuja coordenacdo fica a cargo de Diretor Escolar. Ao serem indagados sobre os temas
discutidos na formacéo, os gestores relatam que estes s@o definidos pelo 6rgédo central através
do Centro de Formagdo e Aperfeicoamento dos Profissionais da Educacdo Basica de Mato
Grosso (CEFAPRO). Embora reconhecam a relevancia dos temas pré-estabelecidos no

processo de organizagdo pedagogica e administrativa da escola, manifestam que os temas
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discutidos, quando partem da necessidade da propria escola, tém mais adesdo dos
profissionais.

Todos os Coordenadores relatam sua dificuldade em lidar com o pedagogico, e
declaram que sempre contam com a ajuda de outros servidores, que eles denominam como
agentes de patio, para conseguirem "vencer" o dia-a-dia escolar. Para exemplificar, trago o
excerto da Coordenadora Curriculo:

Curriculo: No dia-a-dia mesmo é lidar com o aluno, lidar com os
professores, com o0s pais desses alunos né. Pequenas coisas assim,
corrigueiras mesmo que a gente acaba fazendo, todos os dias, né, vocé esta
fazendo esse tipo de atendimento. E o aluno que, que tem dor de barriga, tem
que estar ligando para os pais, para pedir autorizacao para poder deixar ele ir
para casa. E resolver problemas de relagio professor aluno.
(COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de 2016).

Quando pergunto se a Coordenadora consegue fazer o pedagdgico ela responde:

Curriculo: Nao, (risos), parcialmente né, a gente tenta. Assim, nés aqui
dividimos os periodos né, para que cada um fique responsavel até para
conseguir entender o que acontece. Eu fico no noturno, entdo quando déa sete
horas, até antes disso, eu esqueco, ndo consigo mais verificar nenhum tipo de
planejamento. N&o consigo fazer nada que ndo seja cuidar dali da entrada de
alunos, resolver problemas ou outro com aluno, levar material para a sala,
dar recado. O tempo que eu tenho para verificar como nés recebemos 0s
planejamentos e nos ndo conseguimos ainda verificar todos o0s
planejamentos. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em abril de
2016).

Mesmo com excessivo encargo de trabalho, observei que os Coordenadores buscam
dedicar-se a um atendimento pedagdgico junto ao professor. A Coordenadora Luta expressa
muito bem essa compreensao e o esforco da coordenacdo em efetivar o trabalho pedagdgico

na escola.

Luta: Entdo o coordenador pedagdgico, o papel fundamental dele é fazer
essa busca: € estudos, € planejar, é estar ao lado do professor - para o que?
Para levar alternativas, estratégias, formas com que ele faca [...] trabalhar em
sala de aula com mais seguranca, com mais tranquilidade e principalmente
que realmente que essa aprendizagem, esse processo ensino-aprendizagem
ocorra desde o aluno com dificuldade até o outro que tem maior facilidade, é
I6gico que em tempos diferentes, né, mas que vai ocorrer a aprendizagem,
ela tem que ocorrer. N6s ndo podemos mais ter coordenadores que cuidam
s6 de alunos que estdo com febre, com dor de garganta, nés temos que
pensar numa coordenacdo voltada para a aprendizagem, voltada para o
aluno, para o conhecimento, para a estruturacdo de conhecimento desse
aluno. (COORDENADOR PEDAGOGICO, Entrevista em marco de 2016).
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Este excerto corrobora com as agdes descritas no plano de acdo dos Coordenadores
Pedagdgicos. Todos desenvolveram seu plano de acdo de acordo com as exigéncias da
Portaria n. 036/2016/GS/SEDUC/MT, que dispde sobre o processo de selecdo e eleicdo para a
funcdo de Coordenador Pedagogico. Na leitura dos planos, observei que as acdes estdo
voltadas para o pedagdgico, com acfes que visam a melhoria da qualidade do ensino na
escola, dentre elas, a aproximacao dos pais na vida escolar dos alunos. Entretanto, a realidade
da escola demonstra um distanciamento das funcOes descritas, principalmente porque 0s
Coordenadores, diante da auséncia de um servidor responsavel por outras atribuices,
exercem fungdes ndo descritas na referida Portaria.

As escolas possuem servidores em desvio de funcdo, em especial, os professores em
licenca médica, que desempenham atividades ligadas a coordenacdo, no sentido de auxilia-los
no processo de "cuidar" dos alunos no pétio da escola, dar recados, fazer curativos, ligar para
0s pais, dentre outras atividades. Os Coordenadores relatam que quando ndo ha servidores
nesta situacéo, todo o trabalho fica a cargo da coordenacéo, dificultando a sua efetiva atuacéo
na dimensdo pedagogica.

O superordenamento da funcdo do Coordenador Pedagdgico se apresenta como
contraditério na legislacdo citada. Esse cargo tem, predominantemente, que desenvolver acdes
que compreendem a dimensdo pedagdgica e articular-se dialeticamente com as demais
dimensbes e cargos que compreendem a equipe gestora da escola, para organizar um
planejamento que atenda as necessidades apresentadas pela dimensdo pedagdgica, enquanto
dimensao que define a especificidade da educacéo.

Entretanto, “no chao da escola”, o fazer do Coordenador € consumido pela dimensdo
econbmica, caracteristica de uma administracdo para a eficiéncia econdmica de enfoque
tecnocratico, o que revela tanto um distanciamento para uma educacdo com vistas a
transformacéo social quanto um acumulo de funcBes que vao contra a propria legislacdo que
descreve as funcdes do cargo.

As secretarias se dedicam a organizar a documentacdo do aluno, a contratacdo dos
profissionais, aquisicdo de materiais de expediente e auxilio na prestacdo de contas. As
entrevistas indicam que as Secretarias se envolvem com questdes que consideram
pedagdgicas. Ambas expressaram preocupacdo com a aprendizagem do aluno, relatando que
existe uma aproximacao da secretaria da escola, principalmente no momento da matricula. O

relato da Secretéria Qualidade descreve o trabalho do referido cargo:
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Qualidade: por exemplo, do dia vinte e cinco até o dia dez eu tenho que
focar em folha de pagamento se tem alguém para entrar, contrato, licenga
médica, adicional noturno dos vigias. Entdo do dia primeiro ao dia dez, e,
faltas também né, dia primeiro ao dia dez eu tenho que focar nisso, tenho
que resolver isso, tenho que brigar com a menina do RH 14, para ela fazer um
contrato, por que agora tiraram da escola né, isso é uma complicacdo. Vocé
ndo tem ideia! Eu ndo consigo mexer na vida dos contratados. Mas, estamos
trabalhando né! E, contrato de substituicio, licenca, chegou uma pessoa com
encaminhamento com licenca médica, eu tenho que ligar na Seduc e pedir
para eles mandarem um funcionério para ca, tenho que pedir o contrato. Por
exemplo, por que ndo saiu fulano na folha de pagamento, tem que correr
atras da SEDUC para saber se tem alguma pendéncia, as vezes o nimero da
conta esta errado, toda a vida, cadastral, assim, burocratica, sou eu que
mexo. Licenca prémio de funcionério, fazer o pedido, férias, registrar as
férias, o ponto. (SECRETARIA ESCOLAR, Entrevista em marco de 2016).

Os gestores das escolas pesquisadas expressam sua preocupacdo em trabalharem em
equipe, de "[...] falarem a mesma linguagem” (COORDENADORA IGUALDADE,
Entrevista em marco de 2016). Apesar dos esforgos para atender a dimenséo pedagdgica, 0s
excertos revelam que a dimensdo econdmica determina a organizacao da escola.

A dimensdo politica segundo Sander (2007a) permite uma nova significacdo para
eficiéncia e eficacia. O autor argumenta que quando a efetividade politica surge enquanto
conceito superador dos conceitos técnicos e instrumentais da eficiéncia e eficicia supera a
neutralidade da teoria organizacional e administrativa, a eficicia se associa "[...] ao alcance
dos objetivos educacionais propriamente ditos [...]" e a efetividade, "[...] a consecucdo dos
objetivos sociais mais amplos”, assim, "Na realidade, o conceito de efetividade supde o
compromisso real com o atendimento das demandas politicas da comunidade." (SANDER,
2007a, p. 81).

A dimensdo cultural tem por critério de desempenho a relevancia, entendida, "[...] na
gestdo da educacdo como alternativa superordenadora dos conceitos de efetividade, eficacia e
eficiéncia.” (SANDER, 2007a, p. 85). A sua presenc¢a secundaria revela uma administracdo
pautada para eficiéncia e eficacia de caracteristicas marcadamente capitalistas.

As categorias empiricas de analise reforcam o entendimento de que a organizacao
escolar acontece nas dimensdes econdmica e pedagdgica, apesar de se encontrar presente a
articulacdo entre essas dimensdes, a construcdo de uma educagdo pautada na eficiéncia e
eficdcia ndo contribui para a transformacdo social, pelo contrério, reforca a hegemonia do

capital.
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A legislacdo do Estado de Mato Grosso, de certa forma, apresenta avangos no que
tange a implantacdo da gestdo democrética, todavia, quando a legislacdo é confrontada com os
depoimentos da equipe gestora e documentos da escola, notam-se pontos contraditérios que
inviabilizam a implantacdo da gestdo democratica na escola. Por exemplo, é notoria a
dedicacdo da equipe gestora na dimensdo econdmica em detrimento das demais dimensdes.
Essa dedicacdo reside na fragilidade da estrutura escolar nas escolas pesquisadas, exigindo da
equipe gestora um grande esforco na tentativa de manter a escola funcionando.

Enquanto instrumento praxiolégico superador da administragdo do consenso e
conflito, o paradigma multidimensional da educacdo, a partir da articulacdo dialética entre as
dimensGes, leva a uma administracdo escolar pautada na qualidade de vida humana coletiva.
A participacao cidada, condicdo mister para o uso do paradigma, ainda é timida nas escolas
pesquisadas, 0 que inviabiliza o pleno uso desse modelo de administracdo, proposto por
Sander (1982; 1995; 2007a).

Assim sendo, cabe as escolas um esforco para a compreensdo do paradigma proposto
por Benno Sander. Entretanto, essa construcdo a luz da qualidade de vida humana na escola e
na sociedade requer esforcos também por parte do Estado, principalmente no sentido de
garantir que a estrutura da escola funcione adequadamente, de tal forma que a equipe gestora,
juntamente com a comunidade escolar, possa promover uma educacgdo de qualidade.

Como visto, a educacdo tem sua especificidade resguardada quando a dimenséo
pedagdgica fornece os subsidios necessarios para a organizacdo escolar em sua totalidade.
Desconsiderar a dimensdo econémica como responsabilidade da escola sob o pretexto de
proporcionar mais tempo para a equipe se dedicar ao pedagdgico ndo constitui a melhor saida,
uma vez que o planejamento escolar (contido na dimensdo econdmica) exige a presenca
constante da efetividade e relevancia no processo dinamico de elaboracdo, avaliacdo,

execucdo, avaliacao e reelaboracdo das acGes que nortearam a organizagdo da escola.
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TECENDO ALGUMAS CONSIDERACOES

Mesmo que temporariamente, a pesquisa proporcionou-me a possibilidade de
responder as inquietacdes que me levaram ao caminho da pesquisa. Claro que nesse universo
complexo, em que se faz educacéo, as respostas constituem apenas um recorte de duas escolas
estaduais do Estado de Mato Grosso. Mesmo com suas especificidades, foi possivel extrair 0s
significados que a equipe gestora da as dimensdes da gestdo escolar em meio ao processo de
organizacéo da escola.

A organizacdo escolar desenvolvida no referencial tedrico tem suas bases na gestdo
democrética, e, nesse viés, procurei discutir as dimensdes que integram o paradigma
multidimensional da administracdo de educacdo enquanto instrumento praxioldgico superador
de uma administracdo tradicional. Tomando como base Sander (1982; 1995), a partir de
reconstrugdo critica da historia da gestdo educacional na América Latina no século XX, foi
possivel "navegar" no universo da pesquisa.

Os dados revelam um panorama de uma escola que ainda tem fortes influéncias da
administracdo tradicional. Todavia, ainda que conscientes das dificuldades, principalmente as
de ordem estrutural, 0s gestores se mostraram engajados no proposito de reverter esse quadro.

A questdo da pesquisa gira em torno de buscar os significados as dimens@es da gestdo
no processo de organizacao da escola. Ficou evidente que, enquanto as dimensdes econdmica
e pedagdgica fazem parte do universo dos gestores, as dimensdes politica e cultural ndo se
mostraram presentes no processo, nas escolas pesquisadas, o que inviabiliza o uso do
paradigma enquanto orientador no processo da gestao das escolas.

A pesquisa revela que os Diretores Escolares, Coordenadores Pedagdgicos e
Secretarias Escolares sentem-se gestores, fazem parte da gestdo, mas que o envolvimento em
uma gestdo com base democréatica ainda € timido, uma vez que as atividades burocraticas
acabam por impedir que a equipe tenha mais tempo de dedicar-se a dimensdo pedagdgica.
Apesar de a legislacdo do Estado apontar a gestdo democratica como orientadora do processo
de gestdo na escola, a estrutura mantida pelo Estado ndo favorece a efetividade desse modelo
de gestéo.

Segregar a dimensdo econdmica das demais dimensGes ndo contribui para a
organizacdo da escola, pelo contrario, uma administragdo orientada somente pela eficiéncia e
eficacia como téticas de organizagdo é antagbnica a uma escola com vistas a transformacao

social.
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A gestdo democrética se constitui a partir, dentre outros elementos, da eleicdo para
Diretor Escolar, da participagéo coletiva e do projeto coletivo. Mesmo presentes na escola, a
pesquisa revela que os dois ultimos condicionantes necessitam de mais atencao.

Nas entrevistas, 0S gestores expressaram suas angustias quanto as dificuldades de
organizar a escola. O prédio precisa de constante manutencdo. O quadro de profissionais
muda todo ano, o que dificulta a efetivagdo de um projeto construido coletivamente. O gestor
escolar ndo recebe formacdo adequada para sua fungdo. A formacdo continuada existente
segrega os profissionais da educacdo em duas dimensbes que acabam por desvincularem a
dimensdo pedagogica das demais dimensdes, ameagando a especificidade da escola. Os
salarios ndo proporcionam uma vida digna para os profissionais da educacdo. O nimero de
alunos é elevado e os recursos humanos nao sdo suficientes para dar conta da logistica exigida
para 0 minimo de qualidade. O excesso de alunos em sala de aula impossibilita que o
professor tenha condi¢Bes de dar o devido acompanhamento ao processo de ensino e
aprendizagem. A sociedade cobra qualidade na educagdo, mas falta clareza do conceito de
gualidade (a qualidade da educacdo &€ manter a ordem vigente ou proporcionar uma
transformacéo social?). A relacdo do 6rgdo mantenedor com a escola € de autoritarismo e ndo
de autoridade. As normativas ndo atendem as necessidades da escola. Todos esses elementos
se mostram contraditérios a uma escola voltada para a qualidade de vida humana coletiva.

Trabalhar teoricamente com o paradigma multidimensional da administracdo de
educacdo (SANDER, 1982; 1995; 2007a), além de subsidiar as discussdes da pesquisa,
contribuiu para refletir sobre minha pratica enquanto gestor. A formacdo continuada do
profissional da educacdo e do gestor merece reflexdo, as qualificacdes basicas (SANDER,
2007a), defendidas pelo autor, sdo essenciais para a implementacdo da gestdo democréatica na
escola.

Concordando com Saviani (2012, p. 47), "Sem o dominio do conhecido, ndo é possivel
incursionar no desconhecido”, compreendo que a formagdo torna-se uma importante
ferramenta para o processo de implantacdo e implementacdo da gestdo democratica na escola.
Os profissionais que assumem a gestdo, em tese, estdo munidos do saber pedagdgico, mas,
como visto, trabalhar em torno da dimensédo pedagdgica sem considerar as demais dimensdes
estimula apenas a dimensdo econdmica, recaindo na administragdo do consenso e na
perpetuacdo hegemonica do capitalismo. Conhecer criticamente a administracdo escolar é

importante para reverter o status quo que a administragao tradicional promove.
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Participar ativamente na constru¢do das normativas junto ao érgdo mantenedor é outro
elemento que merece destaque. A estrutura que a escola possui, hoje, ndo condiz com a
realidade estampada na normativa. Nesse sentido, a reversdao do atual quadro exige um
empoderamento da Pedagogia enquanto ciéncia, de uma administracdo escolar em que se
respeite a especificidade da educacéo e, por fim, o engajamento da sociedade na escola por
meio da participacdo permanente.

A reconstrucdo histérica da administracdo da educacdo permite verificar a
desarticulacdo da escola para uma educagdo com vistas a qualidade de vida humana coletiva.
A perpetuacdo do capitalismo desvirtua a qualidade da educacédo, colocando-a a servigo do
capital. Sob essa Otica, a escola é de qualidade se insere trabalhadores (méo de obra barata) no
mercado de trabalho. Diante disso, Paro (1987) alerta que o interesse do capital esta na
obtencdo do lucro pela exploracdo do trabalho excedente, um bom trabalhador que responde
eficazmente e eficientemente aos anseios da empresa, da bons lucros. Uma boa educacao é a
que oferece "bons e pacificos" trabalhadores para o mercado.

Sander (1995; 2007a), defende uma administracdo a luz da efetividade e relevancia.
Necessariamente, as acdes sdo planejadas e executadas em consideracdo as demandas da
comunidade em que a escola se encontra inserida, ndo desconsiderando a relacdo com o 6rgéo
mantenedor, mas este ndo € determinante para as aclGes da escola. A relevancia das acdes
permite refletir qual o beneficio que a comunidade agregou na sua execucdo, além de
subsidiar o seu replanejamento, caso ndo tenha atingido seu objetivo fim.

A avaliacdo em larga escala é um exemplo da desarticulacdo dialética das dimensdes,
além de ranquear a escola, fornece poucos subsidios para promover uma transformacao social,
ao desconsiderar a especificidade local, ndo promove transformagdes efetivas no processo de

aprendizagem. Nesse sentido, Paro (2007) aponta que,

Na falta de um conceito fundamentado de qualidade do ensino, o que acaba
prevalecendo é aquele que reforca uma concepcéo tradicional e conservadora
da educacdo, cuja qualidade é considerada passivel de ser medida pela
quantidade de informacéao exibida pelos sujeitos presumivelmente educados.
(PARO, 2007, p. 20)

O desconhecimento da articulacdo dialética das dimens6es em uma administracdo que
ndo se orienta pela relevancia cultural, produz esses equivocos no significado de qualidade.
Mais adiante o autor defende que a educacdo também se faz "[...] com a assimilacdo de

valores, gostos e preferéncias; a incorporacdo de comportamentos, habitos e posturas; o
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desenvolvimento de habilidades e aptidGes de crencgas, convicgdes e expectativas” (PARO,
2007, p. 22).

As avaliacdes que desconsideram essas condi¢cdes do "fazer" da educacdo ndo sao
capazes de medir sua qualidade na totalidade. O gestor educacional, ao ignorar a
especificidade da educacéo e ao alimentar esses modelos meramente quantitativos, colabora
apenas para perpetuar um diagnostico de incompeténcia das escolas publicas.

O conceito de qualidade de educacdo para todos implica desenvolver um ambiente
qualitativo de trabalho nas organizacGes educacionais. Para tanto, Sander (1995) acredita que
a participacdo cidada permanente se mostra mais eficiente que o poder do dirigente, além de
estar intrinsecamente ligado a qualidade com equidade.

Sendo assim, o paradigma multidimensional de administracdo da educacdo se
apresenta como uma importante ferramenta de superacdo a esses modelos de administracdo

que se pautam na racionalidade instrumental, caracteristicas da sociedade capitalista.
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APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

DADOS PESSOAIS

Cargo: ( ) Diretor () Coordenador Pedagdgico ( ) Secretério Escolar
Nome ficticio:
Observacdo sobre a escolha do nome

Idade: Tempo de carreira: Tempo na escola atual: Tempo na fungéo
atual: Formacdao académica:
QUESTOES

v" Qual sua concepcdo de Educacgdo?

v" Qual sua concepcao de Escola?

v" Qual sua concepcao de Gestdo?

v" Qual sua concepcao de Gestdo Democratica e Participativa?

v' Especifica Coordenador Pedagogico: Qual sua concepcado de Curriculo?

v’ Especifica Coordenador Pedagogico: Qual a relacdo que vocé faz com a Educacédo e
a Escola?

v Qual o Papel do diretor escolar?

v" Qual o Papel do coordenador pedagdgico?

v" Qual o Papel do Secretario escolar?

v Qual o Papel do CDCE?

v" Quais as dimensdes da gestdo escolar que vocé acredita que permeia a organizagdo da
escola?

v Qual sua compreensdo acerca dessas dimensdes?

v Voceé acredita ter alguma relacdo dessas dimensdes com o trabalho da escola?

v' Das atividades que vocé desempenha no dia-a-dia, no seu ponto de vista, quais
exigem mais dedicacdo? Vocé conseguiria relacionar as atividade elencadas com
alguma dimenséo da organizacao da escola?

v Qual relagdo da gestdo e a qualidade do trabalho escolar?

v" Como se deu a Construcao do PPP?

v Como foi o processo de elei¢do?

v Normalmente que assuntos sdo discutidos na sala do educador?

v Como sdo resolvidos os problemas que acontecem na escola?

v Quais assuntos sdo discutidos junto ao CDCE? e, Qual o nivel de participagdo do
Conselho na resolugéo dos assuntos discutidos e as deliberagdes da escola?

v’ Especifico para o diretor: Como foi Processo de formacdo do gestor pré e pés

eleigéo?
v" Especifico para o secretério escolar: Que olhar é dado para o histérico escolar da
aluno e qual a relagdo com a Coordenacdo Pedagdgica?




